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1　はじめに
　父は毎日晩酌に「ビールはキリン」と決めて、「キリンラガービール」
を飲み続けていた。「ビールと言えばキリン」と言われている時代であった。
私はアメリカ留学中、一時の清涼を求めてアンハイザー・ブッシュ
（Anheuser－Bush）社のセントルイス工場をよく見学に行き、市販のビール
とは違う大変新鮮な出来立てのドラフト（draft、生）ビールを飲んだこと
を思い出す。今は毎晩その時の気分で、ビール、ワイン、チューハイ、リ
キュール、ウィスキー、日本酒何でもあるものを飲んでいる。もちろん、
ビールの本当の味などわかるわけがない。それでも時には「旨いビール、
まずいビール」と思うこともある。ビールのおいしさが本当にわかって飲
んでいる人が、どれだけいるであろうか非常に疑問である。本当に味がわ
かって飲んでいる人は、ごく少数と思われる。目隠し調査（blindtest）を
すれば、ほとんどの人がブランドを当てることはできない。味には、成分・
製造法などから引き出される物理・化学的な味のほかに、飲む人の体調や
環境に影響される部分と、広告宣伝・人気などのイメージ的なコミュニ
ケーションに基づく印象的要素も含まれる。
　数十年前は、「ビール下さい」と、数年前は「キリン下さいとかアサヒ
下さい」と言われていた。コーポレートブランドが断然強かったのである。
最近は、rキリンラガービール、スーパードライ」というブランドを選択
して、購入すると言われている。すなわちプロダクトブランドが主張され
始めている。
　この執筆のために、ビールのコマーシャル（CM）を数多く真剣に見て、
出来る限り多くのブランドを比較しながら、実際に飲み比べてみたが、残
念ながらどれが本当に美味しいかを断言することはできない。しかし、あ
るブランドは「より旨い、いやよりまずい」程度の判断は、かなり主観的
ではあるが多少しており、消極的ではあるが選別もしている。
　キリンのビール首位奪還はあり得るのか。アサヒのビール発泡酒総市場
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での首位は可能か。サッポロは第3位の座に甘んじたままか。サントリー
のビール事業はどうなるのか。スーパードライは21世紀にもトップブラン
ドのままでいられるのか、キリンラガーは消えてしまうのかなどを考える
材料を提供する。これからのビール戦争の焦点は、今まで以上に個別商品
と同時に企業グループ全体の総合ブランド力競争になると予想される。
　ビール総需要を拡大するための基盤構築をどのように築いていくべきで
あろうか。同時に消費量拡大への積極的提案は何かないのか。ビール各社
の戦略・計画そして実行プロセスを考察する題材を提供したい。
皿　目的・目標・理念
　ビール各社の企業全般の目的・目標・理念等について最初に簡潔に述べ
よう。
1　キリンビールの目的・目標・理念
　キリンビールグループの企業スローガンは「新鮮な明日へ」、そして経営
理念は「私達は、世界の人々の「健康」・「楽しさ」・「快適さ」に貢献しま
す。」である。
　1993年11月19日の経営指針によれば、次のように述べられている1）。
①お客様本位・品質本位（独自の技術を開発し、お客様にとって価値のあ
る商品・サービスを提供する企業グループをめざします。）
②オープンでフェアな行動（オープンでフェアな企業行動によって、信頼
される企業グループをめざします。）
③人問性尊重（社員一人ひとりの自主性・創造性が発揮され、いきいきと
働くことができる企業グループをめざします。）
④健全経営（長期的かつグローバルな視野にたって経営基盤を充実し、顧
客・株主・社会・社員に対する責任を継続的に果たす企業グループをめざ
します。）
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⑤社会貢献（継続的に社会に貢献するとともに、地球環境に配慮する企業
グループをめざします。）
2　アサヒビールの目的・目標・理念
　当初は経営理念がなかったので、1982年7月に完成させた2）。「わが社は、
酒類、飲料、薬品などの事業を通じて、国の内外を問わず、すべての人々
の健康で豊かな生活文化の向上に役立ち、社会に貢献し、社会の信頼を得
て発展する企業をめざす」である3）。具体的には次の6項目からなる。
①消費者志向（わが社は、消費者の心をわが心として、新しい時代の生活
感覚に適した商品づくりに努め、消費者の二一ズと期待に応える。）
②品質志向（わが社は、消費者の品質評価を謙虚に受け止めて、常に品質
の向上と技術の研鐙に努め、業界最高の商品を供給する。）
③人間性尊重（わが社は、事業は人なりの信念のもとに、人間性を尊重し、
人材の育成と公正な人事を行い、全員がその持てる力を†二分に発揮でき
る、自由で、闊達な社内づくりに務める。）
④労使協調（わが社は、相互理解と信頼に基づく労使関係の維持強化を図
り、相携えて企業の発展と、福祉の向上に努める。）
⑤共存共栄（わが社は、共存共栄の精神を持って、わが社のすべての取引
先および関係会社との間に、相互信頼を基盤とした強じんな協力関係を築
くとともに、これらアサヒビールグループの中核体としての責任と使命を，
果たす。）
⑥社会的責任（わが社は、経営基盤の安定と拡大を通して、株主及び地域
社会の規範に誠実に従う。）
　社員の行動基準として、需要開発、商品知識、最高の品質、品質管理、
目標完遂、自己研さん、団結、合理性追求、取引先との信頼、イメージ形
成という10項目の「行動規範」を設けた。
　以上の経営理念に基づいて、CIやQCによる社内改革が実施された。そ
の後、経営理念は1988年、1998年に改定された。従来の「お客さま最優先」、
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「品質最優先」、「心のこもった行動」、「社会との共生」に、「世界的なリー
ディングカンパニー」を追加した。すなわち、スーパードライを世界に通
用するブランドに育てたいという意欲の現れである4）。当面の目標は、「世
界のトップ・ブランドヘの挑戦」となる5）。経営理念は、「アサヒビールグ
ループは、最高の品質と心のこもった行動を通じて、お客様の満足を追求
し、世界の人々の健康で豊かな社会の実現に貢献します。」である。お客
様の満足（全ての企業活動の原点を「お客様の満足」におき、高品質でオ
リジナリティーあふれる商品・サービスを提供します。思考と行動の革新
を通じて、お客様の期待に応える新たな価値を提案します。）、環境と安全
への配慮、公正で透明性のある企業倫理、国際基準の企業行動、豊かな発
想とバイタリタィー溢れる企業風土、独創的でスピーディーな企業行動、
自立と総合力のグループ経営、継続的で質の高い成長を掲げている6）。
3　サッポロビールの目的・目標・理念
　経営理念（1989年制定、1996年追加）は、「サッポロは、ひとびとの生
活に深くかかわる企業として、豊かな潤いのある生活文化の発展に貢献す
る」である7）。その主な内容は、品質優位、国際展開、社会調和、顧客第
一主義、革新経営、共存共栄、人間尊重、経済合理性の追求を掲げている。
行動の指針は、「旺盛な向上心をもとう、広い目をもとう、たえず創意・
工夫しよう、挑戦する勇気をもとう、自分の持ち味を生かそう、進んで役
割をはたそう」となっている。企業スローガンは、「私たちは昧わいライ
フを追求します、“肱steful　Living”」である。経営ビジョンは、「ビールを
基軸とした複合経営を実現し、世界に通ずるエクセレント・カンパニーを
目指す」である。スローガンは「いいものだけを……サッポロビール」で
ある。21世紀に向けた経営理念は、「潤いを創造し、豊かさに貢献する」
である。潤いをもたらすための知恵を集め、豊かさを実現できる生活文化
にいかに貢献できるか常に考え、実践する。経営ビジョンとしては、「ビー
ルを基軸とし、ひとびとの支持と共感を得られる事業活動を展開する」を
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掲げている。明確にビール事業を基軸に位置づけ、その拡大をめざしてい
る8）。
4　その他のビール会社の目的・目標・理念
　（1）サントリーの目的・目標・理念
　サントリーの社是は、「すぐれた商品を通じて世界の人々に歓びと幸せ
をもたらそう。①開拓者精神、②品質本位、③海外発展」9）である。
　（2）オリオンビールの目的・目標・理念
　オリオンビールの経営理念は、「われわれは常に次の理念に基づいて企
業経営に適進する。報恩感謝、共存共栄、地域社会への貢献、食文化への
寄与」である10）。
　各社の目的・理念等は非常に網羅的かつ漢然としすぎており、各社の差
異が不明瞭で、個性があまり出ていないように思える。目的・理念は、ど
うしても抽象的に、非常に広義に制定されがちであるが、できるだけ固有
の個性が表現されるべきではないか。
皿経営環境
1　飲酒業界
　酒類とは、原料に対し、酵母など微生物を製造手段として用いて、製造
するものである。酒の区分方法としては、製造法によれば、「醸造酒（原
料＋酵母菌）」とは清酒、ビール、果実酒（ワイン）、「蒸留酒」とは焼酎、
ウィスキー、ブランディー、「混成酒（再製酒）」とは合成清酒、リキュー
ル、甘味果実酒とに3区分されている。
　酒類には酒税が課税されるので、酒税との関連性は非常に深い。「酒類」
とはアルコール分1度以上の飲料をいう。酒税法上では、ビールは麦芽を
67％以上使用したものだけと規定している。発泡酒（sparklingalcoholic
beverages）は「雑酒」に分類され、酒税法上のビールではない。ビールに
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はビール税、発泡酒には発泡酒税がかかっている。これらの酒税は、世界
的に見ても突出しており、世界一の高さとなっている。
　発泡酒税は麦芽比率に従って税負担が異なる。すなわちビールと麦芽比
率50％以上では、350m1で77．7円、麦芽比率25～50％で53．445円、25％未満
で36．75円の酒税である11）。
　食構成のあり方として、和風食系には清酒、洋風食系には洋酒というの
がこれまでは一般的であったが、食生活が変化し、すなわち食文化の変貌
が著しい。圧倒的に肉料理が多くなり、薄味、あっさり、さっぱり系に傾
いてきている。食品業界は元来、保守的で商品の味を変えるのはタブーと
されていた。ビールメーカーは食品業界の主要業界であり、キリンビール
が食品業界売上高トップである。
　1992年のアルコール消費量は、1986年から連続過去最高記録であり、970
万k1であった。そのうち、ビールは703万k1（72％）である。しかし、1993
年に入って頭打ちの傾向を見せ始めた。消費環境の変化が著しく、特に高
齢化現象、出生率の低下、少子化からくる若年人口の減少による、飲酒人
口の減少で、今後は低成長しか期待できなくなってきた。このように市場
の成熟化が著しく進行している。1998年には飲酒人口がピークとなってし
まった。全酒類の6割以上がビールであり、生活スタイルの変化により、
「生化」「缶化」が一段と進んでいる。
　ビールの分類方法としては、例えば次の2つが考えられている12）。
①殺菌方法による分類によれば、瓶詰段階でビール酵母の温水殺菌を行っ
たものを「ラガー（1ager）」と呼び、フィルターを通して酵母をこしたも
のが「生ビール」である。「ドライ（dry）」は生の一種であるが、さらに発
酵を進めてアルコール度数を高くしてある。ラガーは本来「貯蔵工程で熟
成させて発酵したビール」であり、生ビールとは熱処理をしていないビー
ルのことである。したがって、ラガーは熱処理をしたビールが一般的であ
るが、熱処理をしていない生ビールもある。
②原料による分類によれば、麦芽（モルト）だけで、添加物を加えずに醸
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造したビールと米やコーンスターチ等を混合しているビールとに分けられ
る。
図表1 ビール出荷数量推移
（単位：万ki）
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2　ビール業界
　紀元前5000年、メソポタミア文明において世界最古のビールがシュメー
ル人によって造られたと言われており、日本では、1870年横浜に建設され
たスプリング・バレー・ブルワリー（キリンの前身）で初めて醸造された13）。
　ビール（beer）の主原料はビール大麦からの麦芽、ホップ（hOP）、水で
ある。ビール大麦を発芽させて麦芽を作り、それを発酵させてビールとな
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る。ホップは特有の苦みや香りをもたらすもので、そのタイプにはアロマ
ホップとビターホップとに分かれる。副原料としては米、麦、コーンス
ターチ、こうりゃん、ばれいしょ、栗、大豆、稗等が使用されている。ビー
ルの90％が水であり、5％がエキス分で、これにより味が左右される14）。
原料は一般的に契約農家等で契約栽培し、その約8割は輸入に依存してい
る。
　ビール製造は1887年から本格化し、当時70位の商標が乱立していたが、
1906年に、大阪麦酒（アサヒ）、札幌麦酒（サッポロ）、日本麦酒（エビス）
図表3　メーカー別ビール発泡酒生産シェア推移
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位％）1949年1968年1974年1975年1976年1977年1978年1979年1980年｛981年
キリン 25．2 513 625 609 63．8 619 621 629 622 627
アサヒ 36．1 200 131 134 118 120 “6 111 110 102
サツポロ 387 244 195 202 184 19．6 196 192 197 201
サントリー 一 43 49 55 60 6．5 67 68 71 70
1982年1983年1984年1985年1986年1987卑1988年1989年1990年1991
キリン 622 613 613 608 593 564 502 481 493 500
アサヒ 100 102 99 98 104 128 206 246 244 240
サツポロ 200 200 193 重95 204 204 197 184 179 182
サントリー 7．8 85 89 91 92 95 88 81 75 70
オリオン 一 一 一 一 一 一 一 一 一 08
1992年1993年1994年｛995年 量996年 1997年1998年1999年2000年
キリン 501 496 491 475 448 402 403 398 384
アサヒ 243 245 260 265 292 324 342 352 355
サツポロ 183 187 182 184 185 180 160 151 150
サントリー 6．4 64 58 67 66 85 86 91 103
オリオン 09 09 09 09 09 09 09 08 08
出所海藤守（1989、1995）．平林干春（1993）、飛田悦二郎他（1997）、中村芳平（1999）、日本経済新聞などより作成
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の3社が合同して、大日本麦酒が誕生した15）。その大日本麦酒が、1949年
に日本麦酒（サッポロ）と朝日麦酒（アサヒ）とに分割された。1954年に
はキリンがシェアトップに立ち、ラガー神話が形成され、その挑戦の連続
であった。1957年には、タカラビールが新規参入したが1967年には撤退し、
2000年に発泡酒で再参入した。1963年にはサントリーが参入した。その後
オリオンビールが加わったが、主力メーカーはわずか4社だけの超寡占状
態である業界は極めて珍しい。それだけに各社の競争は非常に激化してい
る。一般的に「2強2弱」とも言われている。
図表5 ビール出荷数量増減率推移
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1961
　34．1
1962年
　20．3
1963年
　13．8
1964年
　18．曜
1965年
　　0
1966年
　6．5
1967年
　13．6
1968年
　4．7
1969
　8．2
1970年
　8．9
1971年
　2．7
1972年
　11．9
1973年
　10．9
1974年
　一4．7
1975年
　9．5
1976年
　一7．3
1977
　12．8
1978年
　73
1979年
　15
1980年
　0．9
1981年
　2．2
1982年
　2．7
1983年
　3．8
1984年
　一5．3
1985
　2．2
1986年
　3．9
1987年
　7．4
1988年
　7．7
1989年
　5．3
1990年
　8．2
1991年
　3．8
1992年
　2．5
1993
　－1．6
1994年
　4．1
1995年
　一5．8
1996年
　1．0
1997年
　一2．3
1998年
　一7．7
1999年
　一6．7
2000年
　一4．5
（単位＝％）
出所＝キリンピール株式会社広報部社史編纂室編資料集（1999）などより作成
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図表6　　　　　ビール出荷数量増減率推移
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　1964年にはサッポロがシェア2位となった。1966－72年のビールの伸び
率は8．3％、1973－76年の伸び率は1．6％であった。1976年にはキリンの
シェァは63．8％となり、それ以降はキリンの独占場となってしまった。
　1986年にサントリーが「モルッ」を発売し、1987年にはアサヒから「スー
パードライ」が発売され、1988年にはドライ戦争となり、味の多様化時代、
味覚戦争が始まった。その結果はアサヒの独り勝ちとなった。スーパード
ライが出てから新製品開発競争の時代となり、10年問で約90以上のブラン
ドが出ているが、そのほとんどは消えてしまった。このように非常に多く
の新製品が投入されてきたが、ほとんどは定番として残っていないのであ
る。それでも海外ビールメーカーと比べると、日本は多ブランド化が極端
に進んでいる。
図表7　　ブランド別販売数量推移　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位：万ケース）
　　　　1990年　　1991年　1992年　1993年　　1994年　1995年　1996年　　1997年　　1998年　　1999年　2000
スーパードライ
　（％）
ラガー
　（％）
一番搾り
　（％）
黒ラベル
　（％）
モルツ　（％）
11，300
218
17，800
343
3，500
　68
5，200
100
1，500
　28
10，040
187
16，670
310
7，000
130
5，900
110
1，500
　27
10，500
189
16，350
294
7，670
138
6，770
122
1，980
　36
10，710
196
15，200
279
ア，560
139
7，000
128
2，110
　39
11，950
209
15，500
271
8，370
146
7，502
131
2，125
　37
12，150
224
15，200
280
フ，660
141
7，244
134
2，157
　40
14，550
267
15，200
278
フ，270
131
7，108
130
2，125
　39
17，060
320
13，400
251
6，840
128
6，960
130
2，264
　42
18，405　　　18，930　　　19，170
375
11，140　　　　9，594　　　　8，141
227
6，044　　　　5，690　　　　5，669
123
6，152　　　　5，224　　　　4，764
125
2，190　　　　2，060　　　　2，115
　45
出所平林千春（1993）、新徳一徳（1997）、飛田悦二郎他（1997）、西村晃（1999）、清丸恵三郎（1999）、
　中村芳平（1999）、日経産業新聞などより作成
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　1990年には、キリンから「一番搾り」が発売された。1993年には、「バ
ドワイザー」を販売するアンハイザー・ブッシュがサントリーとの総代理
店契約を解消し、キリンと合弁で販売会社「バドワイザー・ジヤパン」を
設立した。しかし累積赤字が膨らみ、2000年に解散し、新たに生産・販売
のライセンス契約を結んだ。1994年10月には、サントリーが発泡酒「ホッ
プス」を発売した。この年をピークに課税数量は減ってきた。1996年6月
「スーパードライ」が「ラガー」を逆転し、個別ブランドの首位に立った16）。
超ガリバーであったキリンが衰退し、三菱グループの大企業がトップブラ
ンド首位の座を明け渡すという、異常事態は注目される。
　1997年1月のビール出荷量（発泡酒を除く）では44年ぶりに、アサヒが
図表9　メーカー別ビール生産シェア推移
（単位・％）
1995年1996年1997年1998年1999年　2000
キリン 48．8 46．6 42．6 384 36．2 34．1
アサヒ 27．2 30．4 344 395 434 456
サツポロ 17．6 17．1 16．8 15．8 14．5 14．3
サントリー 55 50 52 53 5．0 5．1
オリオン 09 0．9 0．9 0．9 0．9 0．9
出所1中村芳平（1999）、週刊東洋経済2000年7月1日号、日経産業新聞などより作成
図表10 ビール生産シェア推移
　％60 “㎜賢
3
50
一 一一， 一
ミ
40 　　　　　一　　　一
一
　　　一　一冒一
30 一 一曹
一
　一冒
20
㎞v一一＆一・』＿聴》　　　　　　　　　　　　　　軸．．“．　　　　　　　　　　　　　　　　　　　嚇一甜欄砥 …
10
×一一一×一一一x印一一×自一一〉←一一x
0
1995年1996年1997年　　1998年1999年 2000年
一←一キリン顧， アサヒ 中サッポロー・X一サントリー →←一オリオン
一328一
ビール業界の戦略・計画システム
キリンを抜いて首位の座を奪い17）、1998年には45年ぶりにアサヒがキリン
を抜いて年間シェア首位の座を奪還した。この根本要因は、キリンの市場
変化への対応の遅れと、アサヒの「スーパードライ」という超大ヒットに
よっている。
　1998年ビール発泡酒総市場合計では前年比0．1％増で、1999年には同
0。4％減となり、ビールだけの市場では7％減、発泡酒だけでは40％増と
なった。発泡酒市場は、販売数量で約40％増加し、ビールを合わせた総市
場での発泡酒の割合は13％から19％へと約5分の1に達した。ビール需要
の低落傾向が続き、発泡酒は好調で、新製品は総体的に振るわなかった。
発泡酒を含めた「ビール総市場」というとらえ方が登場する状況へと変貌
してきた。
　成熟化から飽和化へ、作れば売れる時代は終焉し、低成長下で各社がし
のぎを削る時代に入った。ビール業界は規模のメリットが働く資本集約型
の装置産業である。過去においては中心的であった（約7割）業務用市場
は、全体の約3割を占める程になってしまった。ビール業界には古くから、
「ビールの売れ行きは、三気が決める」という言い伝えがある。「元気」、「景
気」、「人気」の三つの気がそろったときに、ビールは爆発的に売れるとい
う意味である18）。ビールは当たり外れの大きい「水もの商品」であり、「ビー
ルの8割はイメージで飲まれている」19）とも言われている。ブランドに対
するイメージはかなり重要となり、イメージ先行の典型業種となってきた。
　商品選択の基準は、基本的には味と価格である。味のおいしさ、品質、
価格、評判等を加味して、ブランドを選択している20）。ビールを飲む人・
愛飲者を増やし、需要を開拓することも必要であると同時に、欧米諸国に
比べ、わが国の人口当たりのビール消費量はまだかなり少ないので21）、飲
酒量を増やす工夫も考えられる。
　「まず、最初にビールにしよう」、「とりあえずビール」と言われるように、
ビールはもっとも気軽に飲める、とりあえずの飲み物であるとも考えられ
ている。ビールはその国の気侯、風土、摂取のスタイルなどによって、様々
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な製法や種類が存在する。嗜好は個人によって異なり、それぞれが自分に
合うものを選択する自由度を増してきている。「生理的快感を得るかどう
かが旨さである」とも考えられているが、味はきわめて抽象的な概念であ
り、人それぞれの主観によってさまざまな評価やとらえ方ができる。十人
十色の世界であり、昧の主観はまちまちで、千差万別でもある。
　味の区分をかなり単純に体系化すれば22）、図表11のように分けられる。
ヨコ軸に味の濃さ、コクの程度を、すなわちRichTasteと反対側をSoft
％steとして対比させる。Rich肱steとは口にふくんだときのリッチさ、
ハードで、豊かでコクのある味わい苦昧、重厚なコクを強調した（芳醇）、
味の濃さ、ドイツ風である。反対側のSoft％steとは、ソフトで軽快な味わ
い、スッキリ系、クリアー、飲み口の軽いライト系、アメリカ風である。
タテ軸には、のどごしである炭酸の刺激度としてのキレを、すなわちSharp
％steと反対側をSmooth％steとして対比させる。Sharp肱steとはシャー
プなのどごし、爽快な軽い、炭酸の刺激感（キレ）で、イヤな味がすっと
消える清涼感であり、反対側のSmooth肱steとはマイルドな、おだやかな
　　　　　　　　図表11ビール発砲酒テイストマップ
SharpTlaste
トライ市場
　魎）回（塾〉　（璽）ラカースペシャルライト
Softτaste
ラガー市場
トラフト市場
Rlch　T；aste
麗
∈亘璽）　（璽
モルト市場
Smooth　Taste
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口当たりである。これらの区分は非常に相対的に分けている。スッキリ系
爽快タイプの典型が「スーパードライ」で、コク“芳醇”タイプの典型が
「キリンラガー」で、両者は極めて対照的である。消費者の移り気、商品
ライフサイクルの短縮化が生じ、消費行動が著しく変化している。一般的
に、消費者は特定ブランドだけを飲むよりは、複数のブランドを飲む傾向
がより強い23）。特定ブランドだけではお客を本当に満足させられないので
あろうか。
　流通システムも大きく変化している。ビールの販売経路に関しては、こ
れまではメーカー、特約店（卸、問屋）そして酒販店（小売店）への流れ
であったが、主要小売店が酒販店から量販店へ、すなわち主要販売経路が
スーパー、コンビニ、ディスカウンターへとシフトしている。従来は酒屋
から家庭にビンビールを配達してもらうのが一般的であったが、今は量販
店（約35％）で自分で自由にブランドを選んで買う消費者が増えてきてい
る。お客が冷蔵庫のドアを開けて、自分でブランドを選ぶようになった。
だが特約店制度により、量販店はメーカーから直接注文をとれないという
課題も残されている。このように、宅配から店頭買いへと購買形態が変化
した。そこで、テイクアウト型商品としては缶のほうが、容器サイズのバ
リエーションも豊富であり、利便性がより高く重要となってきた。
　1980年代に約150種類にも及ぶ「おもしろ容器」の開発競争（容器戦争）
が激化したが24）、差別化の強力な手だてとはなりえなかった。リターナブ
ル（回収可能）なビン（1997年では37％）が中心であったが25）、缶、樽へ
と多様化してきた。缶は買いやすく、保存しやすく、利便性が高い、ビン
はリターナブルで環境的には好ましいが、割高となる。キリンとサッポロ
が、2000年春発売したスクリューキャップ付きのボトル型アルミ缶を容器
にしたビールの売れ行きは、数回に分けて飲めて、携帯に便利であること
がうけて好調で、将来かなり伸びそうである。
　低価格化、低アルコール化も注目に値する。4社横並びの価格設定、す
なわち過当協調から価格破壊へ、特にプッシュ販売による値崩れが生じて
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きた。1994年4月ダイエーが国産ビールの価格を一斉に値下げし、安売り
競争が開始され、DS（デイスカウントストア）の台頭が拍車をかけている26）。
NB（ナシヨナルブランド）対PB（プライベートブランド）の輸入ビール
の対決も開始された。当初低価格が話題にされ、輸入ビールが急増し、大
量追加発注されたが、昧そのものになじみがなく、船便による品質の劣化
もあり、昧が合わなく、大量に売れ残ってしまった27）。
　穏やかなビール離れ、特に中・若者のビール離れが生じており、しかも
焼酎系のアルコール商品やワインなどに多様化している。缶入りチューハ
イ市場は、サントリーが殴り込みをかけ69％伸び、サントリーが独り占め
した。このように発泡酒、チューハイ、カクテルなど低アルコール飲料へ
比重が移行している。フルーツ・ビールのようなタイプ、「ビールの味の
チューハイ化」、「ビールの味のホワイト革命」、白色革命、味の白色、ソ
フト化、ライト化、ウォーター系の嗜好が強まらている28〉。各商品カテゴ
リー問のボーダーレス化が進んでいる。多様化する消費者の嗜好により、
酒類・飲料市場は今後も縮小していく可能性がある。各社はチューハイや
カクテルなどの低アルコール商品に力を入れて行かなければ、中長期に成
図表12　1999年各種酒類生産量順位
順位　社　　名 生産量 前期比増減率
（万ケース） （％）
缶入りチューハイ
1　宝酒造 1，150 十193
2　サントリー 1，000 十566、7
3　メルシャン 500 十163．2
4　旭化成 370 一24．5
5　協和発酵 300 十74．4
ワイン
1　サントリー 717 一6．6
2　メルシャン 627 一7．0
3　サッポロ 198 一14．7
4　キッコーマン 170 一15．0
5　協和発酵 64 一12．3
出所：「特集シェアの勝者100」『週刊東洋経済』2000年7月1日号より作成
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長を維持していけない。サントリーとキリンの将来の可能性とアサヒの弱
点が見えてくる。キリンは低アルコール飲料（チューハイ）への参入を計
画している29）
　ビールは本来「自然」で、「健康」で「素朴」な飲み物である。カロリー
を抑えた商品が注目され、健康志向、低カロリービールヘの関心となって
いる。米国ではかなりホピラーであるのに対して、日本では必ずしもあま
り好評ではない。ビールは一種の生鮮品であり、新鮮さ・鮮度が重要であ
り、「工場で飲むビールが一番美味しい」のをどのように市場に流通させる
かという物流間題が重要となっている。
　「女性、昼間、冬」の新市場を開拓することも注目される30）。場所や気分、
相手に応じて、すなわちTPOに応じて飲み分けをする傾向もある。期間・
季節限定、地域限定ビールも発売しているが、シーズン商品は思ったほど
伸びていない。
　ビールの個性化への追求として、規制緩和により、1994年に酒税法が改
正され、地ビール製造が解禁され、より個性化が進み、各地に地ビール
メーカーが誕生してきている31）。そして1995年には全国でブームとなり、
1997年には100ヵ所以上も乱立した32〉。地ビールは米国やドイツのように、
地酒メーカーのように今後も発展するのであろうか。手作り感覚の趣のあ
る本物志向、鮮度感のあるビールが求められ、地域振興の視点から参入し
ているが、コストや価格の点から、必ずしも個性を出し切っておらず、な
かなか経営的には成り立たない状況である。将来の味覚の多様化、開拓に
は貢献し、ビールに対する好みが分散化して、特定ブランドの相対的な比
率を低下させる可能性はあろう。
　価格帯の区分としては、プレミアムゾーン（「エビス」等）とスタンダー
ドゾーン（全体の8割）とエコノミーゾーン（発泡酒）とに分かれている。
　発泡酒市場のシェア5割を超す「麟麟淡麗く生＞」という巨大なブラン
ドが登場し、1999年4割増、2000年も上期で約13％増と好調を続けている。
サントリーのマグナムドライも順調に伸びている。このように、「ビール対
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図表13　　2000年ブランド別・ビール発泡酒出荷数量
順位 ランド名 出荷数量 前年比伸び率
（万ケース） （％）
1スーパードライ 19，170 1．32ラガー 8，141 一15．13顧麟淡麗 6，599 11．84一番搾り 5，669 一〇．45黒ラベル 4，764 一8．86マグナムドライ 2，883 112．07モルツ 2，115 2．78ブロイ 1，292 一29．09エビス 904 一〇．7
10冷製辛口 860 一
11スーパーホップス 496 一64．4
12スーパーモルト 317 一
13素材厳選 279 一
14ラガースペシャルライト 230 一33．9
15グランドビア 195 一
出所＝日経産業新聞2001年1月17日付より作成
ビール戦争」から「ビール対発泡酒戦争」へと、発泡酒はビールのシェァ
を奪うだけで、必ずしも市場拡大につながっていないという問題もある。
カニバリ（食い合い）ズム（Camibalization）をどう解決するかという重大
問題が残されている。発泡酒は家庭用市場の約3割に達するが、業務用市
場ではまだ弱い。ビールは副原料の制約があるが、発泡酒には制約がない
ので、多種多様な味を創造できる可能性は高い。地域の名産品を活用して、
地発泡酒を発売することも注目される。発泡酒は、いずれ増税されるであ
ろうという観測があり、今後検討されるであろう。
　ビールは価格下落の影響で利幅が低迷しいるが、発泡酒は店頭価格をあ
まり崩していない33）。ビールは約25％も値引き販売している酒販店もある
が、発泡酒は十数％の値引きに留まっている。販売奨励金（リベート）が
単なる値下げの原資となり、値引きを助長していた側面もあったので、原
則廃止に踏み切った34）。
　発泡酒はアメリカのビールにきわめて近い。アメリカでは、発泡酒に近
いエコノミータイプのビールの比率が60％を占めている35）。麦芽使用量に
制限を受ける発泡酒はビールの昧に近づけないのであろうか。
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　1997年以降総市場は前年割れを続け、消費者は安い値段でビールテイス
トを味わえる発泡酒へと流れている。調査と現実は違うという二重構造の
ジレンマも生じてきた。「購入する」と答えたが、価格を意識する方が予
想以上だった。しかも定番商品が約9割と圧倒的に強い。1993年頃までは
新製品に手を出したが、最近は3分の1から4分の1の人しか手を伸ばさ
ない。ビールは嗜好性が強いから、よほど強い商品が登場しない限り自分
が支持しているものを飲み続ける傾向がある。定番回帰現象であり、浮気
の意欲が薄れ、ただひたすら馴染みの商品に寄りかかろうとの動きが活発
になってきた36）。
　2000年には販促景品ビール卓上サーバーの人気で、市場で販売され始め、
好調に推移した37）。清涼飲料、ウィスキー等との連携を重視した関連営業
が今後注目されている。
　将来的には、2002年の関税撤廃による外国ビールの攻勢38）、2003年の酒
販免許完全自由化により、量販業態（スーパー、コンビニ）の大量参入と
いう課題が生じてきている。各社共、ビール業界の成熟化により、積極的
に多角化を進めてきた。
　2000年は「本業回帰の年」、「ビール復権の年」、副原料を使用しない麦
芽100％ビール「麦100戦争」の年と言われた。キリンは麦芽100％ビール
「素材厳選」（年間出荷目標1，200万ケース）を発売した。アサヒは1月に
スッキリした味、3．5％のアルコール度に抑え、カロリーは従来の30％滅の
「スーパーモルト」（年間出荷目標500万ケース）を発売した。ビールの適
量は310mlであり、そこで350mlのレギュラー缶とば別に、187円の300ml缶
も投入した。サッポロは2月に、ビール並みの5％アルコール度の「グラ
ンドビア」を発売した。サントリーは、仕込み水を天然水に切り替えた
「天然水効果」のある「新モルト」を発売した39）。
　ポスト発泡酒をにらんだ戦略であり、本物志向、健康志向、「本物感」、
「本格的」、「健康的」、「高級感」を重視している。既存のカロリーを抑え
たライトビールにはどこか物足りなさを感じている人が多いと考えられて
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いる。本来コクが高まる麦芽100％を使ってスッキリとした味をつくるの
には、アルコールをたくさん揮発できる発酵力の強い酵母を使う必要があ
る。しかし過去においても失敗しているし、今回も結果的には総じて低迷
した。新製品を受け入れにくい状況となり、麦芽戦争になるはずであった
が、発泡酒の年となっている。上期のビール発泡酒総市場全体の出荷数量
は前年同期比0．3％の微減であり、ビール市場は同4％減に対して、発泡酒
は同18％増加した。市場全体に対する発泡酒の比率は22％までに達した。
通年の総市場全体では前年並みと見られている。
　2000年3月28日に「canチューハイサワー（モルト）」で宝酒造が発泡酒
市場に参入してきた40）。
　上半期最大のヒットは、商品コンセプトの分かりやすいサッポロの「冷
製辛口く生＞」である。冷たさが伝わるパッケージ、中身は炭酸がきつく
刺激があり、さつぱりしている。5月97万ケース、6月126万ケース、年間目
標は1，000万ケースである41）。
　単独の中間期決算結果では、増収増益（経常利益）はサントリマとアサ
ヒで、減収増益はキリンで、減収減益はサッポロである。アサヒはビール、
サントリーは発泡酒の伸びで、キリンは合理化効果で、サッポロだけが販
売不振の結果となった42）。
　2000年は猛暑で7月の出荷量も4年振りに前年を上回り、サントリーの
ビール発泡酒総市場の販売数量が10％弱の伸び、アサヒは7％増、各社と
も前年を上回った。8月の出荷量は、前回猛暑の1994年のようにはならず、
猛暑のわりにはそれ程増えなかった43）。すなわち記録的な連日の猛暑も効
果は薄かったのである。スーパードライが2％増と8月としては過去最高
の販売数量を記録し、マグナムドライは同33％増と大きく伸びた44）。
　キリン等のビール4社は21世紀の到来を記念した缶ビールを相次いで発
売した。原料にこだわった醸造やラベルデザインなどで特徴を出した限定
販売で、お祭り気分を盛り上げる45）。
　2000年のビール発泡酒出荷数量は前年比0．7％減の5億6，080万ケース、
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図表14　大手4社の2001年販売計画
（単位万ケース、％）
ビ　ー　ル 発　泡　酒 合　　　計
2000年実績2001年計画前年増減・2000年実績2001年計画前年増減鴨2000年実績2001年計画前年増減…
キリン
アサヒ
サッポロ
サントリー
14，924　14，530　　－26
19，907　20，000　　　05
6，242　　6，020　　－26
2231　　2220　　　　0
6， 11　　7，350　　　110
　0　　　1，500　　　　－
，091　　2，480　　153
35 2　　3880　　　105
2 ，535　　21，880　　　16
19，907　21，500　　　80
8，333　　8，500　　　20
5733　　6100　　　　6．4
出所日本経済新聞2001年1月18日、日経産業新聞2001年1月16日付より作成
このうちビールは4．5％減の4億3，697万ケース、発泡酒は15．2％増の1億
2，383万ケースとなった。2001年の需要見通しは、キリン、アサヒが「前年
並み」、サントリーが「微減」と見ている。発泡酒の好調は続くとみており、
需要を上回る強気の販売計画がめだっている。ビール発泡酒は4．5％増の
5億7，980万ケース、キリンは1．6％増、アサヒは8．0％増、サッポロは2．0％
増、サントリーは6．4％増を計画している46）。
　中長期の各社のグループ戦略としては、主として多角化戦略として展開
されている。グループとしての商品展開戦略の強みがあるのはサントリー
とキリンであろう。
　国際化戦略も今後注目される。世界のビール業界は寡占化の時代であり、
ビールの国際化、国際ブランドヘの国際競争が開始された。ドイッビール
は、透明な黄金色で、ほろ苦さと「喉ごし」の良さを楽しむもので、新鮮
なも のほど味が良い。ベルギービールは、2年から5年かけて熟成させて
味わうもので、長く寝かせるほどうまくなる。小麦のオリをわざと残して
濁らせた「ホワイトビール」や、さくらんぼやきいちごを漬け込んだフルー
ッビールなど、多種多様である47〉。アメリカのビールは、ライトで軽く、
飲みやすいのが特徴である。このように世界のビールは多種多様となって
『いる。
　国内市場が飽和状態にあることから、各社共に積極的に海外展開に力を
入れ始めている。しかし必ずしも軌道に乗っているとは言えない。日本の
ビールは、外国人の口に合わないのであろうか。国、地域、国民性、民族
性などによって嗜好が異なり、ビールは本来ドメスティックなもので、生
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図表15　1999年国別ビール生産量
順位 国名 生産量 対前年伸び率
（万KI） （％）
1（1） 米国 2，365 1．2
2（2） 中国 2，073 5．6
3（3） ドイツ 1，128 1．0
4（4） ブラジル 788 一3．4
5（5） 日本 722 0．1
6（7） メキシコ 580 4．3
7（6） 英国 578 2．1
8（8） ロシア 432 27．2
9（10） スペイン 258 3．4
10（9） 南アフリカ 256 0．2
（）内は前年順位
出所＝毎日新聞2000年9月15日付より作成
活密着型商品である。
　1999年の国別生産量は、米国が2，365万k1、中国、ドイツ、ブラジル、日
本の順である48）。消費量1位は米国、2位中国で、企業別では、1位ブッ
シュ、2位ミラー、3位ハイニケンである。特に中国、ロシア、南アフリ
カ、南米などが今後の注目成長市場である。人口当たりのビール消費量は
欧米諸国に比べ、わが国はまだかなり少ない。
　日本企業にとって、中国・東南アジアは特に重点戦略地域であろう。日
本企業は特に中国市場に重点を置いている。中国市場では、この20年問で
30倍以上に伸びている。中国人はビール好きで、製造・販売に免許が不要
なことが大きい。世界第2位の消費大国で、中小ビールメーカーが続々誕
生し900社となり、その後淘汰され600社となったが、それでも乱立してい
る。過去5年問平均伸び率は8％超であり、数年以内に米国を抜くのでは
ないかと言われている。しかも中国の1人当りビール消費量はまだ日本の
4分の1にすぎないから、今後伸びる余地は十分見込める49）。中国市場は
華僑、商社、政府機関などグループの利害は複雑であり、物流、販売網を
確立できるかの疑問が残っている。しかも日本企業は、日本と同じ造り方
をしていては、コスト競争力で負けてしまうので、どのように国際化を展
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開すべきであろうか。
】V経営資源
　品揃えのキリンは官僚的、一点集中のアサヒは野武士的、素材のサッポ
ロは優等生的、マーケットのサントリーとよく言われている50）。次に、こ
のようなビール各社のこれまでの経緯と状況を簡潔に把握しよう。
1　キリンビールの経営資源
　キリンビール（麟麟麦酒）は、1907年岩崎家を大株主として三菱各社の
手によって設立された、三菱グループの中心企業である。大日本麦酒に次
ぐ2番手が長かったが、1949年に大日本麦酒が分割された後から、特約店
を徐々に拡大・系列化し、家庭用市場を開拓し、積極的に増産して、1954
年には37％でトップ・シェアを獲得し、1972年にはシェア60％台に乗せ、
首位の座を固めた。1976年には63．8％でシェア最高となり、1980年代前半
は60％以上のシェアを維持し、独禁法による分割の危機もあったが、キリ
ンの独占場となった。
　シェア60％獲得の成功要因としては、次のポイントが考えられる51）。
①マーケット構造の変化への対応、特約店対策、販売代金の短期決済、製
品回転率を高め、地道な営業努力の蓄積、慢性的な品不足は消費者に好イ
メージを与え、ブラント嗜好度を増殖した。支店の独立採算制も貢献して
いる。
②品質のあくなき追究
③旺盛な設備投資による好立地の工場建設、自社所有の製ビン工場
④大日本麦酒分割によるライバルの弱体化（東西分断）
　「ラガー」はコク・苦み・伝統、ビール通の大人、生活の中での人との
かかわりというキャチフレーズで、苦さが「通」の味ともてはやされた。
しかし、熱処理を施したラガーというイメージがあまりにも強すぎたため
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に、缶化・生化に大きく遅れをとつてしまった。そこで1988年に「キリン
ラガービール」と名称変更し、当初は成功したが結局失敗に終わってし
まった。以前は、企業名とブランド名とが同一で分離していなかったので
ある。
　1990年に、鮮度、上質、おいしい料理には合うという「一番搾り」を発
売した。スーパードライに対抗するために一番搾りを出し、当初成功した
が、ブランド価値が確立する前にラガーの立て直しに重点を移し、両者と
も減速した。一番搾りの伸びを無視して、再びラガーの拡販に力を入れた
のが、逆に出てしまった。「1991年から1992年にかけて、キリンはなぜラ
ガー中心主義を離れ、一番搾りに軸足を移さなかったのか」。ラガーのテコ
入れを重視する方針と一番搾りへのシフトを重視する方針とに対立してお
り、結局その中間を取った中途半端な2本柱戦略となってしまったのであ
る52）。
　1996年1月、108年の歴史を持つラガーを「生」化し、すなわち熱処理
方式から濾過方式へ、「苦昧」を薄め、飲みやすい昧わいとした。前半こ
そそこそこであったが、後半息切れしてしまった。「一番搾り」の昧に近
づき、独自性を失ってしまったのである。後にリニューアルし、「苦味」
と「コク」を強調して、本来の昧に近づけることになった53）。
　1998年3月、副原料として国産大麦を使い、ビールに近い味わいを出し
た発泡1酊淡麗」を発売した。30・40代のビールユーザーの取り込みを狙っ
ている。1998年の発泡酒は総市場の22～23％となり、すっきりした昧わい
の「スーパードライ」に近い昧である。主カブランドの「ラガー」は相変
わらず不振のままである。
　1998年にマルチブランド戦略を掲げた。プレミアムカテゴリー（ビール
職人）、スタンダードカテゴリー（一番搾り、ラガー）、エコノミーカテゴ
リー（淡麗）と体系化した。「ラガー」については「ラガーは苦い。人生
のように。そこがうまい」、「一番搾り」は「うまいが価値1」、淡麗は「キ
リッとうまい」という宣伝文句である。ラガーの機能的価値は、コク、苦
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み、伝統で、自己表現的価値はビール通の大人で、情緒的価値は生活の中
での人とのかかわりである。それに対して、一番搾りの機能的価値は、鮮
度、上質で、情緒的価値はおいしい料理には「一番搾り」が合うである。
このように、両者のブランドをより対比して、違いを鮮明にしている。
　1999年、前期比98．3％若干減、トータルシェア39．8％、ビール87．9％、発
泡酒「淡麗」は好調で、146．7％となり、トップブランドの地位を確立した54）。
1999年度の広告宣伝費は349億円（国内8位、前年比一6．4％）であった55）。
　「作れば売れた」幸運な時代が続き、過去の成功体験は一朝一夕には捨て
られなく、当たり前の事実を認めることがなかなか出来なく、しかもブラ
ンド価値を十分把握していなかった。ブランドを選ぶのは、お客さんが決
めることであるのに、それを本社が「ラガー優先」なんて口をはさんでい
た。ブランド確立の重要性と難しさを学習し、そこで各製品ごとのブラン
ド価値を明確化した。
　地域によってラガー、一番搾り、淡麗の強さが違う。佐藤安弘社長によ
図表16　　　　　ビールメーカー別経営効率推移
　　キリンビール （単位億円回転％）
1992年1993年1994年1995年1996年1997年1998年1999年平均
連結冗上高 16，019 15，フ48 16，985 16，332 15，963 15，050 14，772 14，515 15，673
連結総資産額 13，778 13，750 14，472 14，751 15，251 8，382 8，414 8，080 12，110
連結純資産額 6，208 6，523 6，929 7，214 7，441 1，131 999 1，031 4，685
連結経常利益 950 870 1，076 888 674 647 636 798 817
連結当期純利益 475 429 522 400 343 253 2フ0 332 378
総資産冗上高効率 1163 ”45 1174 1107 1047 1796 1756 1796 1373
総資産経常利益効’ 6895 6327 7435 6020 4419 7フ19 7559 98フ67031
総資産当期純利益効・ 3448 3120 3607 2フ12 2249 3018 32094109 3184
売上高経常利益率 5930 5525 6335543742224299 430554985194
売上高当期純利益『 2965 2724 3073244921491681 1828 22872395
純資産売上高効率 2580 2414 2451 226421451330714787140796753
純資産経常利益効』 15303133371552912309905857，206 636647740132976
純資産当期純利益効’ 7651 6577 7534 55454610223フ0270273220214189
1992年1993年1994年1995年1996年1997年1998年1999年平均
連　冗上局 9，491 9，511 10，755 10，879 12，120 13，132 13，572 13，968 11，679
連結総資産額 21，207 18，292 17，821 17，278 冒6，972 16，162 15，190 14，055 17，122
連結純資産額 2，900 2，880 2，945 2，987 3，196 3，745 3，870 3，834 3，295
連結経常利益 191 231 289 289 401 573 570 739 410
連結当期純利益 38 34 64 66 82 115 5 40 56
総’　冗上鄙 04480520 0604063007140813 0，893 09940702
総資産経常利益効 0901 1263 1622 1673 2363 3，545 375252582547
総資産当期純利益効 01790186 α35903820483 0，712 0，033 02850327
売上高経常利益率 2012 2429 268726563309 4，363 4，200 5291 3，368
売上高当期純利益 0，400 α357 0595060706770876003702860479
純資産売上高効率 3273 3302 3652364237923507 350736433540
純資産経常利益効 6586 8021 9813967512，547 15300147291927511，993
純資産当期純利益効 1，310 1，181 217322102566 3071 01291043 1710
アサヒビール
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　　サツポロビール
紺
1992年1993年1994年1995年1996年1997年1998年1999年平均
上 5，771 6，017 6，639 6，626 6，655 6，589 6ρ57 5，729 6，260
連結総資産額 7，452 8ポ439 9，279 8，782 8，673 8，382 8，414 8，080 8，438
連結純資産額 1，330 1，390 1，397 1，398 1，414 1，131 999 1，031 1，261
連結経常利益 98 99 124 128 140 117 一4 80 98
連結当期純利益 31 34 32 24 38 一245 一11書 44 一19
総噂　冗上局効 0774071307．5075407670フ860720 0，709 0742
総資産経常利益効 1，315 1173 1336 145816141396一〇〇48 09901154
総資産当期純利益効 041604030，345 0，273 0438一2923一t319 0545一〇228
売上高経常利益率 1698 1645 1868 1932 21041776一〇〇66 1396 1544
売上高当期純利益 0537056504820362 0，571 一3718一1833 0768一〇283
純資産売上高効率 433943294752 4，740 47075826 606355575039
純資産経常利益効 736871228876 9156 990オ10345一〇400 7759 7516
純資産当期純利益効 233ヨ 24462291 1717 2687一21662一11．1114268一2129
サントリーノ
1992年で993年 1994 1995年1996年1997 1998年1999年平均
　口冗連結経常利益
10，382
　124
10，268
　望49
10，411
　295
10，655
　351
11，253
　484
12，317
　468
12，578
　340
12，923
　471
11，348
　335
冗上局　吊利 1194 1451 283432944301 3800乞70336452903
出所・有価証券報告書、サントリーホームページ、広報部資料より作成
％、
図表1フ
　　回転　　　キリンビールの経営効率推移
???????????????????
????????
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　§
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　，昂冒　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　§
　　　　　　　　　．．ξ。　　　　戸　ゼ　　1
■、
　　　　』一一　、セ《、瓶ザー　』’‘気．　　　　一霜　　　　　　　　　　　　　　　　　　“　　　　　　　　　　　　　　，　　　　　　　　　　　　　　　　　　　演＿r×咳一ピ　冶．
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一’》’一秘一瓶品、一を・一一〆　1
2
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　薯　　　一諏kε　油一一??
き
0
1992年　　　1993年　　　1994年　　　1995年　　　で996年　　　1997年　　　1998年　　　1999年
■
＋総資産売上高効率　　　　・督一響総資産経常利益効率　　　一一幽一一総資産当期純利益効率
　収■売上高経常利益率　　　　…桜W一売上高当期純利益率
れば、「営業方針に一貫性が欠けていると強く感じた。本来、ラガーの強い
地域、一番搾りの強い地域というエリアによる嗜好の違いがあるはずなの
に、かってのキリンはそれを無視していた。
　だが、今は違う。ラガー、一番搾り、淡麗の主力3ブランドのうち、ど
れを優先して販売していくかは、その地域の特性を知っている支社が決め、
営業に反映させている。………マルチブランド戦略の考え方は支社レベル
まで浸透し実行に移されている。」56）
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図表18 アサヒビールの経営効率推移
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　2000年5月25日、無色透明で白い泡が立つ発泡酒「クリアブリュー」を
発売した。発泡酒をソフトアルコール飲料として展開しようとしている。
ほのかな甘さがあり柑橘系の香りがし、発泡酒というよりは、チューハイ
やリキュールベースのアルコール飲料に近い。初年度（5～12月）販売予
定数は約60万ケースとかなりひかえめである57）。
　「殿様」商売、歴史のある伝統と格式があり、危機意識が薄く、ぬるま
湯的体質という古い体質のイメージがある。正念場のキリンビール、落日
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図表20 サントリーの連結売上高経常利益率推移
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の巨人、ガリバー凋落の構図と言われているが、今後の課題はビールを立
て直して、再びトップを狙うことである。「素材厳選」の売れ行きがどう
なるかが重要であり、コクを重視した秋季限定「キリン秋味」も販売した。
　佐藤安弘社長は、「ビールの立て直しは焦眉の急だと認識している。中核
のビールがしっかりしないと、グループ戦略も軌道に乗らない。ビールで
ももう一一度トップになるつもりだ。」58）と述べている。
　「工場1人当たりの生産性では、アサヒさんは年1700キロリットルとい
われ、キリンは現在でも年1100キロリットル程度です。しかもキリンは業
績が良かった期間が長い分だけ高齢者が多い。」59）
　生産現場の従業員が多く、しかも高齢化しているから、人件費は業界で
1番高い。さらに米国と比べると、工場は小規模であり、4分の1の生産
量である。
　中国で苗の生産を本格化し、輸入し、菊などの花の国内販売を拡大する。
欧米では年問200億円を超す売上があるが、国内では約6億円にとどまっ
ている。
　環境問題に関しては60）、「廃棄物ゼロ（ゼロエミッション）」、再資源化
一344一
ビール業界の戦略・計画システム
図表21　キリンビールのセグメント別情報
（単位：億円、回転、％）
1999年 ビール　　飲料　　その他 計　　　消去 連結
又は全社
外部顧客売上高 10，681　　　　　2，806　　　　　1，02714，515　　　　一14，515
セグメント間振替高 31　　　　17　　　662711　　　－711 一
計 10，713　　　　　2，823　　　　　1，68915，226　　－71114，515
営業費用 10，312　　　　　2，683　　　　　1，56814，383　　－64113，742
営業損益 581　　　140　　　121843　　　－70772
資　　産 6，540　　　　2，004　　　　2，28210，828　　3，47214，300
減価償却費 321　　　150　　　　72544　　　　4 548
資本的支出 375　　　130　　　138643　　　　17661
資産売上高効率 1．638　　　　1．409　　　　0．7401．406　　－0．2051，015
資産営業損益効率 8884　　　　　6．986　　　　　5、3027．785　　－2．0165399
売上高営業損益率 5．423　　　　4．959　　　　7．1645．537　　9．845，319
1998年 ビール　　飲料　　その他 計　　消去 連結又は全社
外部顧客冗上高 11，129　　　　2，765　　　　　　87714，772　　　　一14，772
セグメント間振替高 一　　　　　1　　　573 574　　　－574 』
計 11，129　　　　2，766　　　　　1，4511 ，347　　－5741 ，772
営業費用 10634　　　　2，671　　　　1，34914，656　　－51314，142
営業損益 495　　　　94　　　101697　　　－61 630
資　　産 6，670　　　　1，908　　　　2，1330，フ13　　3，71814，431
減価償却費 337　　　137　　　　88564　　　　6 570
資本的支出 245　　　179　　　100524　　　　29554
資産売上高効率 1，669　　　　　1．450　　　　　0．6801．433　　－0．1541，024
資産営業損益効率 7，421　　　　4．927　　　　4，7356．506　　－1．6414，366
売上高営業損益率 4．448　　　　　3，398　　　　　6．9614．542　　106274，265
???????????????1
　　図表22　キリン1999年セグメント別経営効率
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率100％を達成し、二酸化炭素排出削減を目指している。1999年の環境会計
によれば、投資は31億円（前年比約2倍）、経費は18億円（12．7％増）で、
経済効果は8億円（9．4％増）である。2001年7月からは、工場別の環境報
告書を作成する。2002年には支社支店を対象に含めて全体的な環境会計を
一345一
紺野　　剛
図表23　　キリン1998年セグメント別経営効率
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図表24　キリンビールのセグメント別売上高討百分率
（単位：％）
1999年 ビール　　飲料　　その他 計　　　消去
　　　又は全社
連結
セグメント間振替高等
99．701　　　　99、398　　　　60805
0．289　　　　　0．602　　　　39．195
95．330　　　　－
4．670　　　100
100
一
外部顧客売上高
　　　　計
営業費用
営業損益
　100　　　100　　　100
96．257　　　95．041　　　92836
　100　　　100
94．463　　90．155
　100
94，674
5．423　　　　4．959　　　　71645．537　　9845，319
資　　産
減価償却費
資本的支出
61．047　　　70．988　　　135．110
2．996　　　　5．313　　　　4263
3500　　　　　4．605　　　　　8．171
71． 15　－488．326
3．573　　－0，563
4．223　　－2．391
98，519
3，775
4，554
1998年 ビール　　飲料　　その他 計　　　消去
　　　又は全社
連結
外部顧客冗上局
セグメント間振替高等
　　　　計
営業費用
営業損益
100　　99．964　　60．441
－　　　0．036　　39490
96．253　　　　－
3．740　　　100
100
一
　100　　　100　　　100
95．552　　　　96．565　　　　92970
　100　　　100
95．497　　89．373
　100
95，735
4．448　　　　3．398　　　　69614．542　　10．6274265
資　　産
減価償却費
資本的支出
59．934　　　　68．980　　　147．002
3．028　　　　　4．953　　　　　6．065
2，201　　　　　6．471　　　　　6．892
69．805　－647．735
3．675　　－1．045
3414　　－5、052
97692
3，859
3，750
作成・公表する計画である。
　キリンビールグループとしては、洋酒、清涼飲料にも強い商品を揃えて
いる強さがある。ビール事業部門としては、ライオンネイサン社とハイネ
ケンジャパン等がある。ハイネケンジャパンは、キリンの出資比率49％で、
1983年に設立された。飲料事業部門としては、キリンビバレッジ等がある。
赤字続きだつた飲料事業は、キリンビバレッジとして1991年に独立し、そ
の5年後には東証1部上場を果たした。キリンの出資比率は59．2％であり、
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図表25　　キリンビールのセグメント別構成割合
（単位：％）
1999年 ビール　　飲料　　その他 計　　　消去
　　　又は全社 連結
外部顧客売上高
セグメント間振替高
　　　　計
営業費用
営業損益
73．586　　　　19．332　　　　　7．075
4．360　　　　　2．391　　　　93．108
100　　　　－
100　　　100
100
一
70．360　　　　18．541　　　　11．093
71．696　　　　18．654　　　　10．902
100　　－4．670
1 0　　－4、457
95，330
95，543
68．921　　　16．607　　　　14．353100　　－8．30491，578
資　　産
減価償却費
資本的支出
60．399　　　　18．508　　　　21．075
59．007　　　　2フ．574　　　　13．235
58．320　　　　20．218　　　　21．462
100　　32．065
100　　0．735
100　　2．644
132，065
100，735
102，799
1998年 ビール　　飲料　　その他 計　　　消去
　　　又は全社 連結
外部顧客売上高
セグメント間振替高
　　　　計
営業費用
営業損益
75．338　　　　18．718　　　　　5937
　　－　　　0．174　　99．826
100　　　　－
100　　　100　』
100
一
72．516　　　　18023　　　　　9．455
72．557　　　18225　　　　9．204
100　　－3．740
1 0　　－3．500
96，253
96，493
71．019　　　13．486　　　14．491100　　－8．75290387
資　　産
減価償却費
資本的支出
62．261　　　　17．810　　　　19．910
59．752　　　24．291　　　15．603
46．756　　　34160　　　　19．084
10 　　34．705
10 　　　1．064
1 0　　5．534
134，705
101，064
105725
「午後の紅茶」、「キリンレモン」、「サプリ」などを展開している飲料メー
カーである。2000年に昧や香りの異常を訴えられ、湘南工場が製造した「キ
リン　スピード」137万本を自主回収した。ビタミンが変化し、食中毒菌
は検出されなかった。
　近畿コカ・コラーボトリングは、キリンの出資比率36．3％であり、日本
コカ・コラーのボトラーの一つで、業績首位である。2000年中間期の経常
利益が予想上回り19％増の32億円となり、連結純利益は予想上回り15億円
となったが、売上高は1％増の750億円にとどまった。
　キリン・トロピカーナは、キリンの出資比率50％である果汁飲料メー
カーである。その他の事業部門としては、キリン・シーグラム、ナガノト
マト社等がある。キリン・シーグラムは、キリンの出資比率が50％であり、
キリンと共同して需要が伸びている低アルコール飲料（チューハイ）に2001
年にも参入することを計画している61〉。
　2000年中問期では、連結純利益175億円と前期推定比6％伸びた。キリン
単体ではビール発泡酒事業の低迷を工場閉鎖や販促費の削減などで吸収し、
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飲料子会社のキリンビバレッジの好調で大幅増益となった。売上高は12％
増の7，465億円となり、通期では10％増の1兆5，800億円、連結営業利益950
億円（前期比23％増）だが、純利益300億円（9％減）にとどまる見通しだ。
キリン単体ではビールなどの不振から下方修正を余儀なくされるが、キリ
ンビバレッジが期初計画を大きく上まわるためである62）。
2　アサヒビールの経営資源
　1889年「大阪麦酒会社」として創立し、1949年の分割時は36％強のシエ
ァであったが、その後下げ続けていた。1960年代は不振で、1971年には経
営危機に陥った。それでも1958年「缶入りビール」、1969年「ビールギフ
ト券」、1971年「オールアルミ缶」、1977年「ミニ樽」を最初に発売した。
1985年のシェアは9．8％となり、サントリーに抜かれそうにまで危惧され、
「夕日ビール」とも呼ばれてしまっていた。住友グループの企業で、住友
銀行出身の経営者に再建を任せられた。1987年「辛口・キレ・鮮度」、「洗
練されたクリアな昧、辛口」、「飲むほどにドライ」であるスーパードライ
を発売し、奇跡的な躍進を遂げた。「勝ち馬に乗る」心理を喚起して、さ
らに需要を伸ばしている。
　その後、第2ブランドを構築しようとしていたがうまくいかず、スー
パードライ中心に決断し、結果的には成長が停滞したスーパードライを再
成長させることに成功した。
　1993年「ビールは生き物である。」という考えに基づき、「フレッシュマ
ネジメント委員会」を編成し、鮮度向上のために、生産から出荷にかかる
時問を短縮し、さらに工場から小売店への商品配送期間の短縮を目指した63）。
目標日数を定め、毎年徐々に短縮して行ったのである。
　1999年はビールオンリーで、102．4％と堅調であり、トータルシェア
35．2％、「スーパードライ」のブランドカが絶大である。しかし、トップブ
ランド10年説、発売13年目で限界が近いとも言われている。30代の若い顧
客が「淡麗」に流れており、支持層が中高年に偏ってきたので、将来的に
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厳しくなっている。家庭購入動向調査によると、「スーパードライが淡麗に
首位を明け渡した」という事実も明らかになってきた。
　福地茂雄社長は、「顧客満足度が高い現状では、マーケティングの変更は
必要ない。ドライのブランドイメージを壊すような商品を出すつもりはな
い。」64）と述べている。発泡酒は、麦芽の使用比率が限られる分、スーパー
ドライに似たすっきり系の昧に仕上げやすいという重要問題点がある。会
長・社長ともども「発泡酒はビールもどき。ウチは絶対にまがいものはつ
くらない」と強調しているが、「来年あたり発泡酒を出すのではないか」
という観測も上がっている。
　1998年に「スタイニー」小ビンを発売し、好調である。進取の気性に富
んだ企業で、踊り場のアサヒとも言われている。「情報玉手箱」というペー
ジに情報共有化を進め、生産部門では製造ノウハウ共有化システムを構築
した。ビール酵母による健康食品事業も注目され、そしてワインの資格取
得を支援している。
　1999年度の広告宣伝費は304億円（国内11位、前年比一2．7％）であつた。
変革、新製品感覚の広告により、まるで新製品のような印象を与え続けて
いる。このようにブランドの鮮度を維持して行く方針である。
　1999年の環境対策にかけるコストと効果を算出した環境会計によれば、
投資を含めた環境保全コストは総額で約147億円で、環境対策による経済
効果の約8億円を大きく上回った。環境投資は約35億円であった。環境関
連投資に関しては、地球環境に及ぼす悪影響をどれだけ低減できたかを総
合的に判定できる指標を開発した。新指標の「AGE」は、ビール1k1を作
るために地球環境に与えるトータルの負荷を示している。特に、「廃棄物ゼ
ロ（ゼロエミッション）」、再資源化率100％、二酸化炭素排出削減を目指
している。
　アサヒビールグループとしては、清涼飲料の比率は他社よりも高い。
1990年に分離した「アサヒ飲料」の2000年中間期は、5％減収、53％減益
であった。2000年通期の売上高2，110億円（前期比6％減）、営業利益15億
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円（77％減）、経常利益1億円、当期損失20億円超で上場来初の赤字に転
落した模様だ。新製品「スウィッチ」が不発で、紅茶（20％減）をはじめ
不振、炭酸飲料4％減、日本茶「十六茶」前期並み、コーヒー「ワンダ」
6％増、販促費、自動販売機経費が増加した。2001年12月期は、新製品投
入などで販売の回復を見込み、売上高2，150億円（前期比2％増）、経常利
益40億円、当期利益20億円程度の黒字に転換する見通しである65）。炭酸飲
料や健康飲料が低迷しているため、グループー体で立て直す方針である66）。
　2000年連結売上高1兆4，200億円（前期比2％増）、営業利益810億円
（1％増）、経常利益550億円（26％減）、純利益20億円（50％減）にとどま
る見通しである。有価証券売却損300億円超を特別損失に計上する見通し
であり、飲料（新製品、紅茶）は不振で、ビールも伸び悩んでいる67）。
　2000年連結最終損益が20億円の黒字から130億円の初めての赤字になる
見通しと発表された。退職給付債務の前倒し処理や有価証券の含み損を一
括処理することもあるが、収益力の低下も懸念される68）。
図表26　アサヒビールのセグメント別情報
（単位＝億円、回転、％）
1999年 酒類　飲料・食品不動産　　その他 計　　　消去 連結
又は全社
外部顧客売上高 11，144　　　　2，297　　　　　　　38　　　　　　48813，968　　　　一13，968
セグメント間振替高 27　　　　53　　　　3　　　　10 94　　　－94 ｝
計 11，171　　　　2，350　　　　　　　42　　　　　　49914，063　　　－9413，968
営業費用 10311　　　　　2280　　　　　　　26　　　　　　49813116　　　　5113167
営業損益 860　　　　　　　69　　　　　　　16　　　　　　　　0 947　　　－146 801
資　　産 8，511　　　　1，141　　　　　　920　　　　　　34010，913　　3，14114，055
減価償却費 338　　　　　　　43　　　　　　　10　　　　　　　21 414　　　　24438
資本的支出 517　　　　　　　65　　　　　　　　7　　　　　　　21 611　　　　20631
資産売上高効率 1313　　　　　2．060　　　　　0046　　　　　1．4681．289　　－0030 994
資産営業損益効率 10．105　　　　6047　　　　　1739　　　　　　　　08678　　－46485699
売上高営業損益率 7．699　　　　2936　　　　38℃95　　　　　　　　06734　1553195，735
1998年 酒類　飲料・食品不動産　その他 計　　　消去 連結
又は全社
外部顧客売上高 10，689　　　　2，347　　　　　　　49　　　　　　48613，572　　　　一13，572
セグメント間振替高 13　　　　27　　　　38　　　　　281　　　－81 一
計 10，702　　　　　2，374　　　　　　　87　　　　　　48813，653　　　－8113，572
営業費用 9776　　　　　2298　　　　　　　57　　　　　　47912611　　　　8812699
営業損益 925　　　　　　　76　　　　　　　30　　　　　　　　91042　　　－169 872
資　　産 8428　　　　　1ρ15　　　　　1ρ11　　　　　　33910，794　　4β951 ，19Q
減価償却費 302　　　　　　　40　　　　　　　10　　　　　　　20 373　　　　23396
資本的支出 906　　　　　　　46　　　　　　　15　　　　　　　331001　　　　321034
資産売上高効率 1．270　　　　2339　　　　0086　　　　1．4401265　　－0．0180，893
資産営業損益効率 10975　　　　7．488　　　　2．967　　　　2．6559 4　　－38455，741
売上高営業損益率 8643　　　　3201　　　34483　　　　1．8447．632　208，6426425
一350一
ビール業界の戦略・計画システム
???????????? ?? ?? ?? ??
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図表28 アサヒ1998年セグメント別経営効率
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図表29 アサヒビールのセグメント別売上高計百分率
（単位．％）
1999年 酒類　飲料・食品　不動産　　その他 計　　　消去
　　　又は全社
連結
99．758　　　97745　　　　90．476　　　97796
0242　　　　2255　　　　7．143　　　　2．004
99．324　　　　－
0．668　　　　100
100
一
外部顧客売上高
セグメント間振替高等
　　　　計
営業費用
　100　　100　　　100　　100
92．301　　　　97．021　　　　61．905　　　　99800
　10 　　　　100
93、266　　－54．255　10094，265
営業損益 7．699　　　　　2936　　　　38．095　　　　　　　　06．734　　1553195，735
資　　産
減価償却費
資本的支出
76．188　　　　48553　　2，190476　　　　68136
3026　　　　1．830　　　　23．810　　　　4208
4628　　　　2．766　　　　16．667　　　　4208
77， 0 －3，341，489
2．944　　－25532
4345　　－21277
100，623
　3．136
　4517
1998年 酒類飲料・食品　不動産　　その他 計　　消去
　　又は全社
連結
外部顧客売上高
セグメント間振替高等
　　　　計
営業費用
営業損益
99．879　　　　98863　　　　56．322　　　　99590
0121　　　　1137　　　43．678　　　　0．410
99407　　　　－
．593　　　　100
100
一
　100　　100　　100　　100
91．347　　　96799　　　　65．517　　　98156
　10 　　　　100
92．368　－108642　10093，568
8．643　　　　3201　　　　34．483　　　　18447．632　　2086426，425
資　　産
減価償却費
資本的支出
78．752　　　42755　　1，162069　　　69467
2822　　　　1．685　　　　11．494　　　　4098
8466　　　　1．938　　　　17．241　　　　6762
79，060－5，425，926
2．732　　－28．395
7332　　－39．506
111922
　2918
　7 19
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図表30　　アサヒビールのセグメント別構成割合
（単位％）
1999年 酒類　飲料・食品不動生　その他 計　　　消去
　　　又は全社
連結
外部顧客売上高
セグメント間振替高
　　　　計
営業費用
営業損益
79782　　　16445　　　　0．272　　　　3494
28723　　　　56383　　　　　3191　　　　10638
100　　　　－
100　　　100
100
一
79435　　　　16．711　　　　0．299　　　　3548
78614　　　　17．383　　　　0．198　　　　3、797
100　　－0668
100　　0389
99324
100389
90813　　　　　7．286　　　　　1．690　　　　　　　　0100　－1541784583
資　　産
減価償却費
資本的支出
77990　　　　10455　　　　8．430　　　　3116
81643　　　　10，386　　　　2．415　　　　5．072
84．615　　　10638　　　　1146　　　　3437
100　　28782
1 0　　5797
100　　3273
128791
105797
103273
1998年 酒類飲料・食品　不動生　その他 計　　消去
　　又は全社
連結
78758　　　　17293　　　　　0．361　　　　　3，581
16049　　　33333　　　46914　　　　2．469
100　　　　－
100　　　100
100
一
外部顧客売上高
セグメント間振替高
　　　　計
営業費用
78386　　　　17388　　　　　0637　　　　　3．574
77520　　　　18222　　　　　0452　　　　　3798
100　　－O．593
100　　0698
99407
100698
営業損益 88772　　　　7．294　　　　2879　　　　0864100　－1621983685
資　　産
減価償却費
資本的支出
78080　　　　　9．403　　　　　9．366　　　　　3．141
80．965　　　　10724　　　　　2．681　　　　　5．362
90509　　　　　4，595　　　　　1．499　　　　　3、297
100　　40717
100　　6166
100　　3．197
140，726
106166
103297
　2001年2月にニッカウヰスキーとアサヒビールシステムの2社を株式交
換方式で完全子会社化する。低アルコール飲料の強化と不採算店を抱える
外食事業を統廃合し、本体に取り込み、グループ経営による効率化や財務
体質の改善を図る69）。
3　サッポロビールの経営資源
　サッポロビールは北海道開拓使の手によって、開拓使麦酒醸造所を前身
として、札幌に1876年設立された。日本人の手によって初めてのビールが
造られた。1906年に大日本麦酒として統合され、その後栄光の座にあった
が、1949年過度経済力集中排除法により大日本麦酒が日本麦酒（1964年
サッポロビールに社名変更）と朝日麦酒に分割された。分割時のシェアは
首位であったが、その後2位を死守するものの少しずつ低下してきた。
1974年には一時シェア20％を割れてしまった。1977年に「黒ラベル」を発
売し主力定番商品となったが、販売不振から1989年にこの黒ラベルの発売
を中止した。しかし中高年の反発に会い、不評を買い1年たたずに復帰さ
せた。1990年代に入ると、シェア18％台で3位の座が定位置となってしま
つた。1995年4月麦芽比率25％未満の発泡酒「ドラフティー」を発売した。
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　黒ラベルの不振が低迷の元凶であり、1997・98年連続2期最終赤字と
なってしまった。1998年10月ホップを多く使用して味わいを強調した発泡
酒「ブロイ」を発売し、当初好調に推移したが、1999年6月サントリーの
「スーパーホップス　マグナムドライ」が発売されると、現在まで低迷して
いる。1999年には、合理化効果で黒字に転換できたが、シェァは長期低落
を続けている。
　ほぼビール専業に近く（90％）、業務用の比率が高い。何クソと踏ん張
れなく、最もおっとりとしており、お人よしでおとなしく、紳士的である。
崖ぷちのサッポロビールで、「サッポロの営業が一番甘い」という評価が定
着している。「万年2位」の座に安住していた体質がまだ残っており、現
在は万年3位の会社となってしまった。40代より上の年代層の支持は得て
いるが、団塊ジュニアを中心とする20～30代前半の支持が低いとの調査結
果である。
　1999年も負け組で、トータルで前期比94％、ビール85．4％、発泡酒
145．4％、「黒ラベル」が低迷した。2000年は「サッポロ黒ラベル」、プレミ
ァビールである「エビス」、「ブロイ」の主力3ブランドに集中し、大型ブ
ランドの立ち上げに賭ける「総攻勢の年」とした。新商品の「グランドビ
ア」は若者がターゲットの麦芽100％ビールであり、飲み口の美昧しさと
スッキリした後味を特徴とする。2月に発売し、1，000万ケースを目標とし
ているが、期待外れに終わった70）。「ブロイ」も「マグナムドライ」にシェ
アを奪われている。5月19日に一部地域、26日に全国展開となった発泡酒
「冷製辛口く生＞」を販売開始した。後味の残らない辛口で、「シャキイイ
イイイイン」と言う宣伝文句である。ブロイは「味わい」を強調し、「冷
製辛口」は「辛口」での勝負である。「黒ラベル」は、「もっと、ビヤホー
ルの生へ」、ド爽快感と飲みやすさ、生ビールの中の生ビール」であり、鳴
り物入りで殺入した新製品「グランドビア」が不発に終わり、大型新商品
「冷製辛口」で巻き返しを図り、これに期待するしかない。
　低価格の発泡酒は、麦芽使用比率が25％未満と低いため、味わいを出す
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図表31
（単位億円、回転、％）
1999年 酒類・飲料外食・　不動産　　その他 計　　　消去 連結
事業　ホテル事業事業 又は全社
外部顧客売上高 4，987　　　　　　432　　　　　　287　　　　　　　225，729　　　　一 5，729
セグメント間振替高 26　　　　－　　　　48　　　　　5 80　　　－80 一計 5，014　　　　　　432　　　　　　336　　　　　　　275，809　　　－805，729
営業費用 4》890　　　　　　429　　　　　　238　　　　　　　315，589　　　－295560
営業損益 123　　　　　　　　3　　　　　　　97　　　　　　　－4 220　　　－50169
資　　産 4，392　　　　　　316　　　　3，079　　　　　　　487，836　　　2448，080
減価償却費 210　　　　　　　11　　　　　　113　　　　　　　　1 337　　　　2 339
資本的支出 300　　　　9　　　　9　　　　0320　　　　0 320
資産売上高効率 1142　　　　1367　　　　0109　　　　05630741　　－0。3280，709
資産営業損益効率 2．801　　　　　0949　　　　　3150　　　　－8．3332．808　－20．4922，092
売上高営業損益率 2453　　　　0，694　　　　28．869　　－148153787　　625002950
1998年 酒類・飲料外食・　不動産　　その他 計　　　消去 ?、結
事業　ホテル事業　事業 又は全社
外部顧客売上高 5，302　　　　　　442　　　　　　297　　　　　　　156，057　　　　一 6，057
セグメント間振替高 25　　　　－　　　　80　　　　　7113　　　－113 一
計 5，327　　　　　　442　　　　　　377　　　　　　　236，170　　－1136，057
営業費用 5，257　　　　　　441　　　　　　247　　　　　　　265973　　　－275945
営業損益 69　　　　　　　　0　　　　　　129　　　　　　　－2 197　　　－85 111
資産 4，425　　　　　　323　　　　3，181　　　　　　　357，966　　　4478，414
減価償却費 206　　　　　　　　18　　　　　　　110　　　　　　　　　1 336　　　　6 343
資本的支出 347　　　　　　　10　　　　　　　20　　　　　　　　0 378　　　－35343
資産売上高効率 1204　　　　　1，368　　　　　0119　　　　　0．65707 5　　－02530720
資産営業損益効率 1559　　　　　　　0　　　　4055　　　－57142 73　－190161，319
売上高営業損益率 1．295　　　　　　　　0　　　34218　　　－86963193　　75．221，833
b
その他
図表32　　サツポロ1999年セグメント別経営効率
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のは技術的に難しい。「発泡酒はまだおいしいものが出るのではないかと
期待される方が多い」71）。ビールのブランドは定着しているが、発泡酒はま
だ新しいものが出るのではないかと期待しているから、ブランドスイッチ
が起きやすい。
　物流組織の改革や品質管理手法の開発、物流会社の統合を重視して、品
質重視の姿勢を積極的にアピールしている。定温遮光輸送システム、定温
　　　　　　　　　　　　　　一354一
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図表33　　　　　　サッポロ1的8年セグメント別経営効率％，回転
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サツポロビールのセグメント別売上高計百分率図表34
（単位：％）
1999年 酒類・飲料外食・　不動　　　その他
事業　ホテル事業　事業
計　　　消去
　　　又は全社 連結
外部顧客冗上高
セグメント間振替高等
　　　　計
営業費用
営業損益
99462　　　　　100　　　85417　　　81481
0、519　　　　　　　－　　　　14．286　　　　18519
9 ．623　　　　－
1377　　　　100
100
一
　100　　100　　　100　　100
97．527　　　99306　　　　70．833　　　114815
　10 　　　　100
96．213　　36250　10097 50
2．453　　　　0694　　　28．869　　－1481537 7　　625002950資　　産
減価償却費
資本的支出
87．595　　　73．148　　　916369　　　177778
4．188　　　　2．546　　　　33631　　　　3．704
5．983　　　　　2．083　　　　　2679　　　　　　　　0
134894　－305000
5．801　　－2500
5．509　　　　　0
141037
　5917
　5586
1998年 酒類・飲料外食・　不動産　　その他
事業　ホテル事業　事業
計　　　消去
　　　又は全社 連結
外部顧客冗上局
セグメント間振替高
　　　　計
営業費用
営業損益
99531　　　　　　100　　　　78780　　　　65217
0．469　　　　　　　－　　　　21220　　　30435
98169　　　　一、?
1831　　　　100
100
一
　100　　100　　　100　　100
98．686　　　99．774　　　65．517　　113．043
　10 　　　　100
96．807　　23，894　10098151
1．295　　　　　　　0　　　34。218　　　－8．6963193　　752211833資　　産
減価償却費
資本的支出
83．067　　　73077　　　843・767　　　152174
3．867　　　　4．072　　　　29．178　　　　4．348
6、514　　　　　2．262　　　　　5305　　　　　　　　0
129109　－395575
54 6　　－5310
　6126　　30973
138914
　5663
　5663
輸送車を有する「サッポロ流通システム」は物流子会社で、2003年上場を
目指している。2000年には、宝酒造と北海道地区で物流業務で提携し、宝
酒造の製品の保管・配送業務などを受託し、サッポロ製品との共同配送に
乗り出す72）。
　2010年を目標に環境保護活動の長期計画を策定し、「廃棄物ゼロ（ゼロエ
ミッション）」、再資源化率100％、二酸化炭素排出削減を目指している。
CO2を純粋炭素にする試験プラントを島津製作所と開発した。
　「複合経営」を標榜して話題を呼んだ不動産事業がサッポロにはある。収
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図表35　　サッポロビールのセグメント別構成割合
（単位・％）
1999年 酒類・飲料外食・　不動産　　その他
　事業　ホテル事業　事業
計　　　消去
　　　又は全社
連結
外部顧客売上局
セグメント間振替高
　　　　計
営業費用
営業損益
87048　　　　7541　　　　5010　　　　0384
32500　　　　　　　－　　　　60000　　　　　6250
1 0　　　　－
1 0　　　100
1QO
一
86314　　　　　7437　　　　5784　　　　0465
87493　　　　7676　　　　4．258　　　　0555
100　　－1377
100　　－0519
98623
99，481
55909　　　　　1364　　　44091　　　－1818100　－2272776818
資　　産
減価償却費
資本的支出
56．049　　　　4033　　　39293　　　　0613
62、315　　　　　3264　　　33531　　　　0297
93750　　　　　2813　　　　　2813　　　　　　　　　0
1 0　　3114
1 0　　0593
1 0　　　　　0
103114
100593
　1001998年 酒類・飲料外食・　不動産　　その他
　事業　ホテル事業　事業
計　　　消去
　　　又は全社
連結
87535　　　　7297　　　　4903　　　　0248
22124　　　　　　　－　　　　70796　　　　6195
1 0　　　　－
00　　　100
100
一
外部顧客売上高
セグメント間振替高
　　　　計
営業費用
86337　　　　7．164　　　　　6．110　　　　0373
88013　　　　7383　　　　4135　　　　0435
100　　－1831
1 0　　－0452
98169
99531
営業損益 35．025　　　　　　　0　　　65482　　　－10150　－4314756345
資　　産
減価償却費
資本的支出
55549　　　　4．055　　　39932　　　　0．439
61310　　　　　5357　　　　32738　　　　　0298
91　799　　　　　2646　　　　　5291　　　　　　　　0
100　　　5611
100　　　1786
1 0　　－9259
05624
102083
90741
益の足かせになってきた「恵比寿ガーデンプレイス」が、1998年12月期に
単年度で経常黒字化した。当初1995年12月期で経常黒字化を見込んでいた
が、バブルの崩壊で賃貸料や敷金・保証金が大幅に低下したのが響いた。
資金の大半を外部調達し、工場跡地の再開発に2，950億円投資した73）。建物
の質、周辺環境整備を重視したことが、実質稼働率、入居率が向上し、優
良賃貸物件となり、中長期的には利益を生み出しそうである。札幌の大型
商業施設「サッポロファクリー」は、テナント料の不振が続き、1995年12
月期で約22億円の累積損失を抱えている74）。
　2000年6月中間期は、売上高2，152億円（前期比4％減）、経常利益12億
円（65％減）となった。ビール低迷、黒ラベル（9％減）、発泡酒も伸び
悩み（ビール発泡酒3％減）、新製品の販促費増、人員削減を実施した。
2000年予想は売上高4，950億円（前期比1％増）、ビール発泡酒2％増、経
常利益72億円（17％増）である。新製品の貢献もあり発泡酒が大幅増、工
場閉鎖、人員削減、有利子負債の圧縮、ビールは前年割れが予想される。
連結売上高5，600億円（前期比2％減）、販促費が膨らみ営業利益165億円
（2％減）、純利益10億円程度（77％減）と予想される75）。
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4　その他のビール会社の経営資源
　（1〉サントリーの経営資源
　ぶどう酒の製造販売を手がける鳥井商店が始まりで、1899年に設立され、
1923年に始めたウィスキーが主力となった。「やってみなはれ」のチャレン
ジ精神が躍進の原動力になっている。1963年に寿屋からサントリーに社名
を変更し、「アルコール飲料の総合メーカーを目指す」として、ビール事
業に進出した。「味の軽さ」、「さわやかさ」、「新鮮な生ビールのうまさを消
費者の食卓に」をコンセプトとしたデンマーク風のビールであったが、あ
まりにも時代の先を行き過ぎていた。
　1984年3月期までは、売上高営業利益率が5％を超えていたが、その後
は売上・利益共に低下し続けている76〉。1987年のビールシェアは9．5％とな
り、この年だけは単年度黒字を記録したと言われているが、毎年50～100億
円の赤字が続いている77）。健全な赤字部門として戦略的に優遇し、ビール
がウィスキーを伸ばしたという側面もあった78）。挑戦する分野を持ってい
ることが、会社の活力の源泉になると考え、社長以下「ビール事業をやめ
ることなど、一度も考えたことはない」と強調しているが、このままでは
問題であり、どう黒字化させるのかの対策が急務である。
　業績が悪化して、1992年から「全社革新運動」と銘打つ、社内の体質強
化策を打ち始めている。「生」を先駆け、缶化の流れをつくり、「発泡酒」
を創造した。1994年秋初に、「節税ビール」である、麦芽使用比率65％の
発泡酒「ホップス」を販売し、1996年5月には麦芽使用比率25％未満の
「スーパーホップス」を発売した79）。1997年10月米国ペプシコと業務提携を
発表し、1998年1月に新会社を設立し、サントリーの自社販売網を通して
ペプシコの商品を販売して行く。
　1999年はウィスキーが復活し、発泡酒が好調で勝ち組となり、トータル
で前期比105．9％、ビール87．8％、発泡酒126．4％、「マグナムドライ」が大
ヒットした80）。単独売上高8，341億円のうち、洋酒、食品につづいてビール
事業は約26．4％を占めている。業務用・ギフトで発泡酒を拡販、弱点市場
一357一
紺野 剛
で攻勢中である。
　「勢いのサントリー」で、創業80周年に当たって生活文化企業への脱皮を
提唱した。「より美的、快適、文化的な商品やサービスを求める人々の二一
ズにこたえる」という生活密着型企業を目指している。「洋酒時代の到来」、
「純生宣言」、「食品事業の独立」、「外食産業の本格展開」、「医薬事業への進
出」、「新規事業の開発」、「グローバルな事業展開」という7つの宣言を行っ
たQ
　鳥井信一郎社長のモットーは「信じて、任せて、伸ばす」である81）。酒
類、食品、健康の3分野が中心で、「飲む楽しみ」、「食べる楽しみ」を味
わい、「心身ともに元気であることの歓び」を目指している。
　清涼飲料で「C．C．レモン」、「ビックル」、「ボス」と様々なタイプの商
品がヒットしている。チューハイやカクテル、洋酒、ワインなどのブラン
ドカのある商品が揃っており、商品力の相乗効果を生み出している。すな
わち、自社商品を中心に店舗の棚割b提案ができる強みを持っている。「サ
ントリーモルツ」の広告は優れているが、必ずしも売上高に直結していな
いo
　今秋から、インターネットを使った、代金請求機能などを追加する原材
料調達システムを拡充する。洋酒は長期的に低迷していたが回復し、ビー
ル事業の糸口はまだ見えなかったが、発泡酒によってやっと明かりがさし
てきた。
　1999年の環境対策にかけるコストと効果を算出した環境会計によれば、
投資を含めた環境保全コストは総額で約76億円（投資額は27億円、運用費
は48億円）、環境対策による経済効果は約4億円であった。
　2000年12月期の連結売上高予想は1兆3，826億円（前期比7％増）、経常
利益596億円（26％増）と過去最高を見込んでいる82〉。
（2）オリオンビールの経営資源
1957年、沖縄に本拠を置くオリオンビール（株）が設立され、1959年に
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オリオンビールを発売した。1972年の本土復帰以降、国産ビールの数量に
加えられ、1991年以降のシェア計算には含められている。沖縄では7割強
の圧倒的なシェアである
　（3）宝酒造の経営資源
　宝酒造は、1925年設立の焼酎、清酒、チューハイ、みりん等のフルライ
ンー酒類メーカーで、総合発酵企業への躍進を図り、連結売上高1，900億円
であるが、株式時価総額ではアサヒに肩を並べている。特にバイオ企業と
しての将来性に期待が集まっている。戦略の基本コンセプトとして「超品
質の実践」を設定した83）。2000年5月に発表したグループの長期経営構想
の中で、「酒類、調味料などの既存のマザービジネスは安定的に収益を上げ、
バイオビジネス、健康食品ビジネスで飛躍する」との方向性を明確に打ち
出した84）。
　前述したように、2000年3月に「canチューハイサワー（モルト）」で発
泡酒市場に参入した。サワーモルトの昧は、炭酸が強めでキレのある辛口
である。生産は韓国のビールメーカー最大手のハイト麦酒に委託した。
1957－67年までビールを製造していたので、33年ぶりにビール発泡酒市場
に再参入したことになる。ビールや発泡酒をチューハイやカクテルといっ
たソフトァルコール飲料の一員として提案しようということであるσ発泡
酒でありながら、低価格缶チューハイの「サワー」シリーズの一ブランド
として投入した。ビールメーカーの発泡酒の定価145円を意識して、138円
の価格という安さを強調している。このように発泡酒を得意とする土俵に
巻き込もうという狙いで、低アルコール飲料の品揃えを手っ取り早く増や
す戦略である。3月25万ケース、4月35万ケース販売されたが、一時生産
が問に合わなかった等で、結局は消費者に混乱が生じてしまった。年問目
標は800万ケースである85）。
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V　経営戦略・計画
1　キリンビールの経営戦略・計画
　キリンビールは1970年代から経営多角化に着手した。すなわち、「食」、
「サービス」、「アグリ・バイオ・医療」、「エンジニアリング」、「情報シス
テム」の5分野である。清涼飲料（キリンビバレッジ、近畿コカ・コーラ
ボトリング）、ウィスキー（キリン・シーグラム）、乳製品（小岩井乳業）、
トマトジュース（ナガノトマト）分野を育成してきた86〉。
　第1次多角化は、1971年ウィスキー分野への進出である。1972年キリン・
シーグラムを設立したが、赤字脱出にはまだ時問がかかりそうである。第
2次多角化は、1976年に食品分野（小岩井乳業）へ進出した。第3次多角
化は、1982年にバイオなど先端技術分野へ参入した。
　1981年末に長期経営ビジョンを策定し、多角化路線を強調している。
「ビールを核として豊かでゆとりのある生活に貢献する企業を目指す」とし
て、清涼飲料部門を経営の第二の柱とし、医療事業などライフサイエンス
部門を戦略的事業部門とする多角化を推進した87）。ビール以外の事業の売
上高割合を高める目標である。
　1986年にこれまでの期間5年の毎年更新する長期経営計画方式から、初
めて3年問の中期経営計画を導入した88）。1986－88年の第一次中期経営計
画では「“強み”を活かす三か年」を基本テーマとした。
　1988年に策定した今後12年間の長期経営構想では、3年ごとの中期経営
計画によって、段階的に進めていくことになった。5事業分野、すなわち
食、バイオ（医療）、サービス（外食）、エンジニアリング、情報システム
の5つの事業領域で展開することを表明した。
　第二次中期経営計画（1989－91年）では、「基盤固めの三か年」を基本テー
マとした。1989年に「ラガー単品依存」、「ラガー至上主義」から脱却し、
「フルライン（多様化）戦略」を選択した。味の多様化、飲用行動の多様化、
そして購買行動の多様化に応えるために、いくつかの商品を取りそろえ、
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他社の主力商品分野にそれぞれ対抗商品を投入する戦略である89）。経営資
源が分散してしまうという欠点があり、各商品コンセプトが明確でないた
めに、消費者への説得力に欠けて惨敗した。
　第三次中期経営計画（1992－94年）の基本テーマは「自立と拡大の三か
年」であり、その基本方針は、「食、バイオ、サービス、エンジニアリング、
情報システムの5つの事業領域ごとに、柱となる事業を強化・育成し、グ
ループ全体として増収増益を図る。」である。その経営目標は次の通りであ
る。
①企業構造のリストラクチャリングの継続
②経営力の充実、グループ経営計画づくり
③社会との共存共栄
　グループ経営（分権型ネットワーク経営）導入、多角化推進の立場から
「自主性尊重の原則」、「グループ最適優先の原則」を明確にしたgo）。
　1993年に新長期経営構想を策定し、経営多角化による「関連分野共鳴型
グループ」の展開を進めて行った91）。1994年策定の第四次中期経営計画
（1995－97年）の基本テーマは、1988年策定時「脱皮と飛躍の三か年」であっ
たが、ビール事業の厳しさから「強み作りと自立の三か年」と変更した。
　キリンでは、経営理念→長期経営構想→将来像→長期経営方針→長期経
営目標→中期経営計画という厳格な体系化となっている。あまりにも細か
なステップに分かれすぎて、複雑となり、各内容の関連性もかなり曖昧と
なって、極めて漢然となってしまいそうである。
　ビール事業の厳しさから、第五次中期経営計画実現のための助走の年と
位置づけられた、1997年の「ビール事業二〇〇〇年ビジョン」では、「お
客様本位・品質本位の経営指針のもと、顧客の求める価値に卓越した品質
の商品・サービスでこたえるという原点に照らして、すべての活動が一つ
ひとつ確実に行われる仕組みが定着している」と述べられている。①品質
本位・品質保証の仕組み、②お客様の満足を最大にする全体最適の仕組み、
③生産性向上とコストダウンの仕組み、④組織・体質・評価システムの改
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善の仕組みづくりが重要課題として取り上げられた92）。
　3ヵ年ごとの組み替え方式である第五次中期経営計画（1998－2000年）
は、「ニュー・キリン・ビジョン21（「NK21」）」として発表された93〉。基
本テーマは「新生キリン誕生の三か年」であり、「うまい1キリン」がkey
wordで、基準は「お客様の信頼・支持の回復」で、基本方針は「現在の危
機的状況を認識し、抜本的な改革に取り組み、お客様の求める価値を創造
する、新たな強みを持った勢いのある企業（企業グループ）として再生す
る。」とし、主力ブランドの再活性化、新しい「企業品質」の提案、低価
格カテゴリヘの回答という3つの活動を推進する94）。
　①マルチブランド戦略　　　　②経営体質の強化
　③医薬品事業などへの多角化　　④海外事業の強化
　フルライン戦略からマルチブランド戦略に転換した。マルチブランド戦
略とは、多様な消費者の二一ズに応じられるような、しかも定番となり得
る多様な商品群を提供するという考えである。お客の支持が得られる強い
ブランドを複数持つことになる95）。フルライン戦略よりは、ブランドを絞
り込んでいるが、それでもかなり総花的であることには変わりない。本当
に支持される強力ブランドを複数持つことが、望ましいのは当然である。
　ビール事業の構造改革を実施し、発泡酒市場への参入はビールメーカー
としてのイメージを損なわないかと当初疑問でもあつたが決断した。結果
的にビール販売量を減少させているが、これは発泡酒の参入によるのか、
ビール事業自身の低迷が止まらないためなのか、両者の要因が関連してい
るようである。
　2000年12月期の目標は、売上高1兆3，600億円、営業利益900億円、経常
利益950億円、320万kl、43．8％シエアである。売上より利益重視の戦略とし、
東京、京都、広島工場の閉鎖、本社間接部門の人員を20％削減し、8，000人
規模とするために従業員300人を削減し、300億円のコスト削減を目指して
いる。
　「キリン・グループ・ビジョン21（KG21）」は、2001－2005年の中期経営
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計画の針路を決める、グループ戦略である。ビール、洋酒、清涼飲料全体
の総合飲料産業を目指している。グループの再編成と運営の刷新、高崎工
場閉鎖、栃木工場への集約を柱としている。社会との共生を目指す活動を
推進し、キリングループの競争力を強化するために、キリン・シーグラム、
キリンビバレッジを含めて、四半期ごとに計画、現状の説明を受ける。そ
して次のように、各事業を体系化した。
①コァ事業（ビール、洋酒、清涼飲料、食品）のグループ競争力の強化、
2001年社内カンパニー制を採用する。
②コァ関連事業（情報システム、不動産、外食、エンジニアリング、物流）。
③多角化事業（医薬、アグリバイオ、酵母、サービスその他）。
　2000年度事業方針の概要としては、国内ビール事業、マルチブランド戦
略の一層の充実、「商品カテゴリーごとのマーケティング」から「市場ご
とのマーケティング」に発想を転換する。社会との共生を目指す活動、水
源の森づくり活動の推進、シドニーオリピック日本代表選手を支援し、そ
して生活価値創造産業へと脱皮させる。
　ビールの立て直し策をどのように打ち出し、どのような有効な手を打ち
出せるかが最重要課題である。食品の食べ合わせの相性などを強くアピー
ルする「クロス・マーチャンダイジング」を展開している。「食中酒」と
しての飲用スタイルを提案したり、冷やしトマトと「一番搾り」を合わせ
て需要を開拓したりしている。青果等の食物との連動販売に力を入れよう
とする考えである。
　キリングループの確固たる基盤づくりに向けての2001年から2003年まで
の中期経営計画「KG21アクション・プラン」を策定した96）。キリングルー
プは、「国内ビール・発泡酒事業を中核とした事業を通じてお客様の求める
価値を常に創造する企業グループ」を目指し、21世紀へ成長を続けるため、
グループ経営への確固たる基盤づくりに着手します。2003年の時点でグ
ループ計で売上高1兆6，800億円、営業利益1，200億円、経常利益1，200億円、
当期利益500億円を目標とし、次の3点を最重要課題として取り組む。
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①キリングループの構造改革と連携強化
②コァ事業を中核とした収益力の強化による企業価値の向上
③社会との共生
　2001年の販売計画によれば、ビール発泡酒は前年比1．6％増の2億1，880
万ケース、発泡酒11％増の7，350万ケースに伸ばし、「麟麟淡麗」を全面刷
新し10．9％増7，320万ケース（「ラガー」7，230万ケースを初めて上回る〉、「一
番搾り」8．3％増6，140万ケースを計画している。若者の新規需要を開拓する
ために、首都圏で爽快感を出した「KB」を発売し、しかも「クラシックラ
ガー」を発売してラガーを下支えする97）。
　国際化としての中国戦略については、藩陽、珠海に工場を持ち、1998年
ライオンネイサン社（ニュージーランド）株式の45％を1，000億円の投資で
取得し、中国2生産拠点（蘇州、無錫）を獲得し（その後採算悪化で撤退
した）、配当30億円を生んでいる98〉。
2　アサヒビールの経営戦略・計画
　5年後の目標、経営理念を実際の現場で具現化へと導くために、1983年
を初年度とする経営計画を策定した。1984年第2次長期経営計画を策定し
た。AQCとCIにより「意識改革」を進め、CIの基本コンセプトは「Live
AshashiForLivePeople」とした。1986年にCIを導入した結果として、社
名を朝日麦酒からアサヒビールに変更した。
　スーパードライの成功は～5年の歳月をかけた社員の意識改革および企
業変革の成果を具体化した結晶と言えるものである。徹底した「消費者志
向」へと変え、大規模の臭覚・嗜好調査、長期在庫の回収、マーケットレ
ディーによる現場調査・営業支援、消費者が求める味を徹底的に追求した。
この成功要因は、用意周到に計画されたマーケティング戦略等が忠実に執
行された結果ゆえのことであり、決して単なる奇跡ではない99）。
①消費者志向に立ったマーケテイングインの発想を貫き通して商品開発を
行った。消費者嗜好の変化を察知し、辛口で切れ昧がいい、昧にこだわっ
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た商品開発力により、新しい範疇のドライビールを誕生させた。消費者嗜
好のライト化、白色革命、スッキリ系への対応能力が優れていた。
②鮮度をことのほか重視し、古いビールをすべて回収し、廃棄処分する、
フレッシュローテーションの徹底である。
③新業態やスーパーなどの販売チャネルを開拓してきた営業力。
④品切れ時のお詫び広告、数量限定販売などの話題がマスコミを賑わした。
アナウンス効果、巧みな情報操作、これまでの商品とは違うということを
分かりやすく伝えた広告・訴求力による優れた広告宣伝効果。
⑤社員の意識改革と活性化、大幅な権限委譲（新製品開発の全面委任）。
⑥好機を逃さないように、膨大な設備投資（4，138億円）100〉を敢行した。
⑦キリンの敵失、殿様商売の弊害。
　「フォーカス戦略」、「一本足経営」、「一本足打法」と呼ばれるアサヒの
戦略は、スーパードライと個性派商品群（黒生、ビアウォーター等）を中
心としており、これはお客の二一ズに合わせた結果であり、お客の選択の
結果としての集中戦略である。これしかないという緊張感を植えつけるこ
とができるが、その主力商品が不振となれば、会社の屋台骨を根底から崩
しかねない。すなわち、「比較優位」強者転落のメカニズムとなる可能性
をも有している101）。調査から市場嗜好の変化の兆しを読み取り、その変化
が大きければ、それに対応した策を講じる必要性があろう。
　1999年秋の「中期経営計画」によれば、5年後2004年売上高目標1兆
2，700億円、キャッシュフローや利益重視へ、財務リストラを進め、2004年
には実質無借金、93社のグループ会社を約3分の1程度に選別する。環境
監査、環境教育の強化など、「環境経営」に継続的に取り組んでゆく方針、
「世界のトップブランドヘの挑戦」、中国事業は2002年度に、北米事業は
2004年度に黒字化を目指す102）。
　2000年10月に発表された、中期経営計画によれば、2004年をメドにグ
ループで1割、約1，000人削減する。2001年2月21日から発泡酒市場に進出
し、過去の主力ビール「本生」のブランドを採用し、すっきりした味に仕
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上げ、1，500万ケースの販売計画とする大型商品に育てる。2004年の連結営
業利益を2000年見込み比10％増、中核事業に人材を重点配置し、グループ
の収益力を強化する。ビール、発泡酒、洋酒、低アルコール飲料などの成
長の見込める分野を手厚くし、ビール中心から総合酒類・飲料メーカーへ
の転換を図る。ビールだけに依存していては、次の10年を勝ち残れないと
の危機感がある103）。
　国際化戦略としては、モリソン・カナダ社のバンクーバー工場で委託生
産している。アメリカのミラー社と業務提携し、2000年には300万箱を目指
す。イギリスのバス社と提携（80，000箱）、1999年に委託生産する104）。ドイ
ッ、チェコを中心にヨーロッパ全体で、140，000箱を目指す。2000年1月に
チェコで現地生産がスタートした。
　1990年には、オーストラリアの大手ビールメーカーのフォスターズ
（Foster’s）へ約800億円で株式の約20％を取得する投資をしたが、経営不振
のため1997年に売却された。
　国際化のなかでも中国戦略は極めて重要である。中国市場は大規模であ
るから、中国攻略は世界戦略をすすめる最大のテーマであり、2倍以上売
れている「バドワイザー」を目標としている105）。すなわち、世界のトップ
ブランドを目指すという目標がある。
　1994年杭州、泉州、嘉興工場合弁で買収、1995年北京、煙台も傘下にし
て、生産能力は430，000k1となる106）。1998年には4社黒字、1社赤字（北京）
であるが、2000年には黒字化させる。1999年春、深別で合弁工場
（100，000kl）が操業した。1998年中国ビール製造量ランキングでアサヒビー
ル系4社合計35万トンで第6位で外資系ではトップとなった107）。
　瀬戸雄三会長は、「中国のビール市場は常に変化しており、消費者の味覚
レベルがだんだん上がってきている。アサヒの高品質のビールはいつたん
伸び出せば急激に伸びると予想している。これまで先行投資の時期だった
が、商品ラインアップが揃う来年（2000年〉からは実を上げていく段階だ。
赤字の北京陣酒は2002年までに再建し、5～10年かけて全体の投資を回収
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したい。」と述べている108）。以上のように、中国市場で全面展開している。
3　サッポロビールの経営戦略・計画
　1993年長期経営構想を発表した109）。「21世紀のサッポロ」として、その
概要は以下の通りである。
①2001年において当社のありたい姿は、ビールと不動産・都市開発を二つ
の柱とし、「昧わいライフ」の向上に貢献できる分野で個性的な事業活動を
展開する。
②そのためには、次の3つのステップをふむ。
第1ステップ（1993－95年）それぞれの事業の目的と位置づけを確認したう
えで、選択と集中を行い、メリハリをつけた経営資源の配分を行う。
第2ステップ（1996－98年）事業の位置づけを再確認し収益を生む事業に育
てる。
第3ステップ（1999－2001年）選択し集中的に育てた事業分野で成功する。
③ビール事業については、成熟した市場、変化する市場であることを十分
認識し、また、規模事業であることも認識したうえで、シェア25％を目指
し、安定的に収益をあげる事業とする。
④不動産・都市開発事業については、サッポロファクトリー、恵比寿ガー
デンプレイスを軸にして、徐々に収益ある分野に育てる。
⑤多角化部門については、飲料水、外食、ワイン・洋酒、プラント、アグ
リ、海外の6事業を選択し、これらに集中して育成を行い、それぞれが個
性的に事業展開して収益に貢献するように導く。
　2001年には売上高1兆1，000億円、「ビールを基軸とする複合経営を推
進」する。すなわち、その基本方針は複合経営である。残された最大の経
営資源を最大限に活用するために、工場跡地をサッポロファクトリー、恵
比寿ガーデンプレイスヘと開発した。
　1998年、分割後50年目に「21世紀へむけての経営指針一新世紀の企業価
値創造への経営革新」を策定した。1994年以降シェアを下げ続け、企業再
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構築宣言、ビール事業を売上拡大基調へ、商品やサービスの市場での価値
の昂揚と創造、マルチブランド戦略（エビス、黒ラベル、発泡酒）、大胆
なリストラによる収益重視の姿勢、2001年までに1，000人合理化、九州工場
移転新築、群馬・名古屋工場を閉鎖する110〉。
　2000年11月24日に、グループ中期経営計画「：ExcitingAction　Plan」を公
表した。21世紀の価値創造企業としてグループ全体が更にエキサイティン
グな経営になるように推進する。
①「酒類飲料」と「不動産」の2事業に明確に区分し、酒類飲料事業へ戦
略的に資源投下する。
②新価値提案、“Beer　Entertainment，Sapporo”を実現する。
　明快なコンセプトの新商品を投入する。
③価値創造経営への変革
　サッポロマネジメントシステム（SMS）21導入、すなわち、業態別、ブ
ランド別、エリア別に採算を把握し、報酬に連動させる。
④「いいものだけを」の具体化
　3年後の連結売上高5，850億円、経常利益210億円、当期利益110億円、酒
類飲料事業売上高5，440億円、不動産410億円とする111）。
　2001年からの中期計画によれば、2001年1月14日に発泡酒の新製品（30
万ケース限定醸造の「セブン」）投入を決めた。超高発酵法による高アル
コール（7％）でも癖のない切れ昧に仕上げ、味わいと爽快さを訴える、
新しい価値を提案し、発泡酒3ブランド戦略で発泡酒を強化する112）。
　国際化としての中国戦略としては、1987年新彊ウイグル自治区でアロマ
ホップの生産を開始し、1996年には江蘇に生産拠点を開設した。合弁生産
するホップを、2003年をめどに3倍の2，700トンに増産する113）。
4　その他のビール会社の経営戦略・計画
　（1）サントリーの経営戦略・計画
1975年の「第一次5ヵ年計画」では、「超酒類企業を目指し、グループ
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全体の売上高を1兆円にする」として、単なる酒類企業から総合食品企業
への脱皮を図る。そして1980年からの「第二次5ヵ年計画」が設定された114）。
　1990年に長期経営計画「夢2001」を発表し、その内容は次の5つから構
成されている115）。
　①生活ソフト　　②トランスナショナル　　　③先端技術
　④分権型ネットワーク　⑤イキイキ（社員の活性化）
　1999年の創業100周年を目指して、中期経営方針として「新たな成長への
挑戦」を掲げている。8月下旬、秋季限定の発泡酒を全国販売する。「味
わい秋生」で、原料のエキス分や苦みを多くし、コクのある濃厚な昧わい
に仕上げた。
　2001年の販売計画によれば、ビール発泡酒は強気の前年比6％増（6，100
万ケース）、特に発泡酒ではマグナムドライが好調なので、11％増（3，880
万ケース）を見込んでいる116）。
　国際化としての中国戦略については、1984年日本初で進出し、江蘇サン
トリー合弁を設立した。厳しい道程であったが、苦闘の末、1992年黒字化、
そして1994年配当、当初15，000klから現在65，000k1、そして1999年春には
85，000kl、将来100，000k1とする。1995年上海サントリー合弁を設立し、
1996年6月上海工場の操業を開始し、現在65，000kl、1999年110，000k1、そし
て2000年黒字化を目指す。昆山工場を新設し、2001年100，000k1。1999年上
海地区のシェア3割でトップブランドに、15％の経常利益率、価格が2～
3元（約26～40円）である、市場の6割を占める大衆市場を狙った117）。上
海で成功したのは、プライドをかなぐり捨て、徹底した大衆路線を狙った
からである。以上のように、中国市場では一点突破を目指していたが、最
近好調で能力増強を2年前倒して、2002年には35万k1の生産体制にし、販
売要員も2001年には約100人増やして500人として、揚子江沿岸都市に販売
地域を拡大する118）。
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V　結びに代えて
　21世紀に向かっての新しい商品（ニュー・ブランド）をどのように創造
して行くのか。思ってもみない企業が参入したり、外国メーカーの価格破
壊等々の大胆な戦略展開があるかもしれない。これらにどのように対処す
るのであろうか。コアユーザーを固める味を設計し、ブランド・アイデン
ティティを明確化していく。どのような旨さかを明確に主張し、しかも出
来る限り明瞭に伝達しなければならない。
　個別ブランド優先か、総合ブランドカがより重要か、それとも両者共に
追求すべきであろうか。両者共考慮していかなければならないのであろう。
個別ブランドを強化して、同時に総合ブランドカも強化できれば、きっと
生き残れるであろう。
　多くの人々から愛される飲み物であるビールが、21世紀も今まで以上に
素晴らしく美味しくなり、より多くの旨いビールを体験させていただけれ
ばと、今？ブランドのビールを飲みながら願っている。
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